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RESUMO 
 
O turismo, uma das indústrias mais promissoras ao nível mundial, enfrenta muitas 
mudanças, as quais podem ser superadas quando utilizadas as abordagens e ferramentas 
de marketing adequadas. Dada a importância do marketing no contexto da 
competitividade dos negócios, torna-se assim crucial avaliar de forma eficaz a sua 
aplicação no dia-a-dia das organizações. 
De acordo com a revisão bibliográfica, foi identificada uma lacuna nesta área do 
conhecimento: a inexistência de um instrumento específico capaz de avaliar a eficácia 
do marketing hoteleiro. Muito embora se tivessem identificado alguns modelos e 
instrumentos de avaliação, testados em outras áreas de negócio, nenhum se revelou 
adequado às especificidades da indústria turística.  
Assim, o presente estudo propõe o desenvolvimento de um instrumento específico para 
analisar o problema de investigação, aplicando-o nos hotéis da região do Algarve. Neste 
contexto e tendo como referência um questionário desenvolvido por Kotler nos anos 70, 
procurou-se adaptar o mesmo à realidade dos serviços turísticos. Para consensualizar a 
adaptação do instrumento, solicitou-se a opinião de um conjunto de directores hoteleiros 
da região.  
O inquérito, com 19 questões distribuídas por sete atributos, foi aplicado via internet à 
população alvo - 90 hotéis. A taxa de resposta obtida foi de 43,3%. Os resultados foram 
analisados com recurso às estatísticas descritiva e não paramétrica.  
No final, são sugeridas formas de melhorar os níveis de eficácia apurados e apontadas 
as limitações do estudo e as oportunidades de desenvolvimento do processo de 
investigação nesta matéria. 
 
Palavras-chave: eficácia do marketing, turismo, hotelaria, Algarve. 
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ABSTRACT 
 
Tourism, one of the most promising industries worldwilde, is facing many changes, 
which can be easily overcomed by the use of the appropriate marketing approaches and 
tools. Given the importance of marketing in businesses competitiveness, it becomes 
crucial that its daily application is evaluated effectively. 
According to literature review, a gap was identified in this area: the inexistence of a 
specific tool to evaluate the effectiveness of hotel marketing. Despite the identification 
of other models and tools, none revelead to be suitable to the specificities of tourism 
industry. 
This study proposes the development of a specific tool to analyse the research problem, 
by applying it to the hotels of the Algarve region. In this context and having as 
reference a survey used by Kotler during the 70’s, the tool was adapted to the 
specificities of tourism services. A group of hotel managers gave their opinion in order 
to consense this instrument.   
The survey, with 19 questions distributed within seven attributes, was applied via 
internet to the target population - 90 hotels. The tax response obtained was 43,3%. The 
results were later analised using descriptive and non parametric statistics.  
In the end, suggestions are made in order to improve the levels of effectiveness found, 
as well as the study limitations and opportunities to the development of coming research 
in this area. 
 
Key-words: marketing effectiveness, tourism, accommodation, Algarve.  
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1. INTRODUÇÃO 
 
INTRODUÇÃO 
Tendo como objectivo realçar informações essenciais que envolveram a investigação, 
neste capítulo começa-se por apresentar o tema a investigar, a sua relevância e os 
objectivos que estiveram subjacentes ao caminho percorrido. 
No final, a fazer a ponte com o capítulo seguinte, apresenta-se a estrutura do trabalho.  
 
1.1 RELEVÂNCIA DO TEMA A INVESTIGAR  
Uma questão subjacente à escolha do tema, que se considera pertinente desde já 
mencionar, é o facto de todo o percurso académico e profissional que se tem vindo a 
desenvolver compreender as áreas do turismo e do marketing. Assim, face à conjugação 
dos factores pessoais, académicos e profissionais, que colidiam em termos de áreas, o 
desenvolvimento da dissertação só podia estar ligada ao marketing no âmbito da 
actividade turística1. 
Uma primeira pesquisa nesta área evidenciou que hoje em dia, face a um mercado 
global cada vez mais competitivo e em constante mudança, as organizações procuram 
estar preparadas para os desafios do dia-a-dia e do futuro. Neste sentido, a importância 
de uma orientação da empresa para o mercado, a adopção de uma filosofia de marketing 
pelas organizações é muito importante. A forma como é aceite e implementada ao nível 
de toda a organização pode ditar o sucesso das estratégias formuladas. Kotler, Bowen e 
Makens (2006: 126-127) salientam que a partir dos anos 90 e continuando pelos anos 
                                                 
1
 Veal (1997) sustenta que os interesse pessoais do investigador podem-se reflectir na escolha de um tema 
de investigação, sendo usualmente combinados com fontes literárias e agendas de investigação 
publicadas.   
 2 
2000, os consumidores são mais cuidadosos a gastar e “procuram maior valor nos 
produtos e serviços que compram.” O turismo, salientam os mesmos autores, é uma das 
maiores indústrias do mundo e a hotelaria enfrenta uma era de consolidação, levando à 
existência de maiores pressões competitivas que conduzem a que “as cadeias hoteleiras 
estejam a confiar mais nos conhecimentos específicos dos directores de marketing” 
(Marketing et al, 2006: 10-11). 
Como base num levantamento de Clark, O’Sullivan (2007) refere uma listagem de 
estudos realizados e que enquadra como medidas para medir a performance do 
marketing (Figura 1.1). Apesar desta ser grande e de ter medidas cada vez mais 
elaboradas, a sua aplicação prática é muitas vezes limitada, realçando este último o 
facto de não haver hoje um consenso sobre que medidas utilizar2. 
 
Figura 1.1 – Tipos de controlo de marketing 
 
Fonte: O’Sullivan, 2007: 27 
                                                 
2
 Esta lista, para além de incompleta como se demonstra no levantamento realizado na revisão da 
literatura, revela algumas dúvidas relativamente às suas classificações já que, por exemplo o instrumento 
de Kotler é indicado como uma forma de medir a eficiência.   
 3 
A escolha do tema nesta área justifica-se pela importância que a actividade turística tem 
para o mundo, o país e em especial para a região do Algarve. A United Nations World 
Tourism Organization (UNWTO) salienta a importância do turismo referindo, por 
exemplo, que é um sector que, mundialmente, gera mais de 75 milhões de postos de 
trabalho, representa 30% a 45% da exportação dos serviços e contribui directamente 
para as economias locais através do seu efeito multiplicador. Em termos nacionais, 
salienta-se que, em 2007, o turismo gerou um valor acrescentado de cerca de 5,1% para 
o Valor Acrescentado Bruto (VAB) da economia, tendo as actividades “Hotéis e 
Similares”, “Transportes” e “Restaurantes e Similares” representado cerca de 80% do 
total (2009b, INE). Em termos regionais, salienta-se que desde a década de 60, altura 
em que o Algarve se começou a afirmar em termos nacionais e internacionais, que o 
turismo tem sido muito importante (PRTA, 2000). Como é salientado no estudo da 
actual Comissão de Coordenação e Desenvolvimento da Região do Algarve3, “o 
Algarve transformou-se no principal destino turístico do país, tanto relativamente a 
estrangeiros como a nacionais, beneficiando de algumas infra-estruturas, equipamentos 
e actividades associadas” (CCRA, 2001: 16). 
O turismo é uma actividade baseada essencialmente em serviços, com muitas pessoas a 
interagirem umas com as outras e onde a experiência turística é o principal produto que 
se oferece. Assim, a forma como cada organização turística abraça o marketing e quão 
bem o faz é, por outro lado, um factor que pode fazer a diferença na experiência do 
turista. Este é um problema de gestão que as organizações turísticas enfrentam, ou 
deveriam enfrentar. Cooper e Wanhill (2008: 508) salientam a importância do 
marketing para o turismo na medida em que esta é “uma indústria onde a lealdade na 
cadeia de distribuição e para com a empresa é baixa”. 
                                                 
3
 Antiga Comissão de Coordenação da Região do Algarve (CCRA). 
 4 
Esta dualidade da importância do marketing realizado pelas empresas e a importância 
do turismo para a região do Algarve, levou à identificação de uma lacuna de 
conhecimento no que se refere à eficácia do marketing das empresas turísticas. Este foi 
o ponto de partida para a delienação do objecto de estudo4.  
 
1.2 O OBJECTO E OS OBJECTIVOS DO ESTUDO 
A investigação parte sempre de um problema, formulada com o intuito de compreender 
ou explicar a realidade – o objecto de estudo. Com base nesta etapa, define-se o 
problema através de elementos teóricos e empíricos recolhidos durante a exploração, 
“sugerindo caminhos e modos de abordagem” (Pardal e Correia, 1995).  
A revisão da literatura realizada levou à identificação de um instrumento desenvolvido 
por Philip Kotler como passível de ser utilizado. Por outro lado, os dados estatísticos 
levantados conduziram à constatação de que os hotéis são um importante elemento da 
oferta turística da região. Definiu-se então como objecto de estudo: a avaliação da 
eficácia do marketing nos hotéis do Algarve.   
Perante o objecto de estudo, colocaram-se as seguintes questões de trabalho: 
- Qual é a eficácia de marketing dos hotéis do Algarve?  
- Qual o melhor instrumento para a medir? 
Num momento seguinte, foram formulados os objectivos da investigação, que se 
apresentam a abaixo. 
O objectivo geral desta investigação é: 
 avaliar a eficácia de marketing dos hotéis do Algarve. 
                                                 
4
 Gil (1999: 64) refere que o delineamento da pesquisa “ocupa-se do contraste entre a teoria e os factos e 
a sua forma é a de uma estratégia ou plano geral que determine as operações necessárias para fazê-lo.” 
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São objectivos específicos: 
 identificar um instrumento para avaliar a eficácia do marketing dos hotéis 
 caracterizar a avaliação da eficácia do marketing 
 identificar pontos fortes e fracos dessa eficácia geral e 
 sugerir formas de melhoria dos pontos fracos identificados. 
 
1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO 
Esta dissertação está estruturada em cinco capítulos: introdução, revisão da literatura, 
metodologia, resultados e discussão e conclusão. 
Neste primeiro capítulo, apresenta-se de forma geral o objecto de estudo, os seus 
objectivos e justifica-se a sua relevância. 
A revisão da literatura efectua-se no capítulo dois. Aí desenvolve-se o quadro 
conceptual em que o tema se apoia, realçando-se os conceitos, as abordagens e os 
instrumentos mais utilizados no estudo da problemática da investigação. 
Segue-se a metodologia, onde se apresentam os aspectos metodológicos em que o 
estudo se baseia e as razões que suportam as decisões tomadas. Caracteriza-se ainda o 
universo de estudo. 
No capítulo quatro apresentam-se os resultados de uma forma crítica, interpretando os 
dados à luz do que era expectável, no seguimento da revisão da literatura. 
A terminar esta dissertação, faz-se uma conclusão geral no último capítulo, 
evidenciando as principais questões abordadas durante a investigação assim como as 
principais conclusões desta. Há ainda lugar neste capítulo para referenciar as limitações 
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do estudo e, nesta sequência, recomendações para futuros desenvolvimentos nesta área, 
de forma a enriquecer o conhecimento do marketing turístico. 
CONCLUSÃO 
Neste capítulo fez-se uma apresentação do processo que conduziu à definição do tema 
da investigação, do objecto de estudo, dos objectivos e do seu interesse. Com esta 
identificação das principais linhas que guiaram a investigação, pretende-se orientar a 
leitura e a compreensão da lógica que está inerente a esta dissertação. 
Efectuou-se ainda uma síntese da estrutura do trabalho, onde sumariamente se apresenta 
cada um dos capítulos. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 
 
INTRODUÇÃO 
Neste capítulo apresenta-se o quadro conceptual que envolve o estudo da eficácia do 
marketing. Pretende-se assim demonstrar a importância do tema para o dia-a-dia das 
organizações, em particular da indústria hoteleira, e como este tem vindo a ser 
analisado, discutido e estudado nos últimos anos.  
Crê-se que a partir da leitura e análise de conceitos e modelos utilizados por vários 
autores para definir e explicar a eficácia do marketing se enriquece a reflexão acerca do 
tema, permitindo daí retirar implicações, pistas e conclusões para esta investigação.  
 
2.1 A IMPORTÂNCIA DO MARKETING PARA AS ORGANIZAÇÕES 
O marketing é um conceito que tem estado no centro do pensamento da gestão desde há 
várias décadas (Allen, 1998). O conceito surgiu nos anos 50, quando pensadores como 
Levitt5, repararam que “empresas que faziam o que os consumidores queriam tinham 
mais sucesso do que as que se limitavam a vender o que tinham” (Smith, 2005: 336). 
Algumas tendências como a concorrência cada vez mais intensa, as mudanças no 
ambiente cada vez em maior número e as crescentes exigências dos consumidores 
levam as organizações a focarem-se cada vez mais nos clientes.  
É célebre e muito citada, ainda hoje, a frase de Peter Drucker acerca do marketing 
envolver todo o negócio. Kotler, Bowen e Makens (2003: 31) citam-no: “é todo o 
                                                 
5
 Theodore Levitt foi uma reconhecida figura mundial na área do marketing. Foi professor na Harvard 
Business School, editor da “Harvard Business Review” e escreveu vários artigos e livros, destacando-se 
por exemplo o artigo “Marketing myopia”, onde defendia que as as empresas e indústrias estavam em 
declínio porque a gestão tinha uma definição do negócio muito estreita.  
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negócio visto do ponto de vista do resultado final, isto é, do ponto de vista do 
consumidor.” 
O conceito de marketing sustenta que o atingir dos objectivos da organização depende 
da determinação das necessidades e dos desejos dos mercados-alvo e de contribuir para 
a satisfação destes de forma mais eficaz e eficiente que os concorrentes (Kotler et al, 
2003: 879). 
Torna-se assim importante realçar o facto do conceito de marketing dever ser visto “de 
fora para dentro e depois de dentro para fora” (outside-in e inside-out). Kotler et al 
(2003: 27) realçam três pontos acerca dele: i) começa por uma boa definição do 
mercado, focada nas necessidades do consumidor; ii) as actividades de marketing 
devem ser coordenadas através da organização; iii) as actividades de marketing devem 
estar orientadas para atingir as metas e os objectivos da organização. Para resumir, 
avançam a seguinte afirmação: “a organização coordena todas as actividades que 
afectarão a satisfação do consumidor e alcança os lucros através da criação e 
manutenção da satisfação do cliente”. Na mesma linha de pensamento, Day (1995) 
advoga que as empresas têm de se adaptar ao mercado, usando as suas capacidades para 
identificar oportunidades e como melhor as servir – isto é, uma perspectiva outside-in – 
ao mesmo tempo que têm de usar as suas competências internas para servir o mercado – 
uma perspectiva inside-out. Uma só perspectiva não está então completa, conclui.  
Ambler (2003: 4) vai mais longe quando afirma que todas as empresas no mundo 
seguem o marketing de uma maneira primária, pois caso contrário estavam na falência. 
“É o que toda a empresa faz, não só os marketers, para garantir a preferência dos 
clientes e assim alcançar retornos elevados para os accionistas“, acrescenta o mesmo 
autor que esta é uma forma holística de descrever o marketing. 
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Já em 1960, num artigo acerca da revolução do marketing6 Robert Keith refere “em 
breve, será verdade que cada actividade de uma organização – desde as finanças às 
vendas – terá como fim a satisfação das necessidades e desejos do consumidor. Quando 
esta fase de desenvolvimento for alcançada, a revolução do marketing estará completa” 
(Keith, 1960: 38).  
De acordo com Peters e Waterman (1995), as companhias de excelência actuam numa 
orientação para o cliente, concentrando-se nos aspectos que geram rendimentos a longo 
prazo. Dizem estes autores que, na realidade, só se poderá alcançar bons resultados 
tendo por base a orientação para o cliente. 
A este nível, Narver e Slater (1990: 34) deram um importante primeiro passo ao 
realizarem um estudo que valida a relação entre a orientação de marketing e a 
performance das organizações, o que segundo os autores dá “uma base para além da 
mera intuição para recomendar a superioridade de uma orientação para o mercado”. Em 
2000, os mesmos autores referem num artigo, em que replicam o estudo anterior, “a 
orientação para o mercado é a cultura do negócio que produz uma excelente 
performance através do seu comprometimento em gerar valor acrescentado para o 
cliente” e confirmam a relação encontrada anteriormente (Narver e Slater, 2000: 69). 
No respeitante à indústria turística, Haywood (2000: 379) afirma que o conceito de 
marketing foi aceite intuitivamente por esta, confirmando este facto com referência às 
organizações que fazem nas suas publicidades e declarações de missão referência à sua 
orientação para o cliente. A própria Declaração de Manila, da UNWTO refere-se à 
“total satisfação do ser humano”. 
                                                 
6
 Neste artigo, Robert Keith refere que esta revolução diz respeito a uma mudança de filosofia que as 
empresas americanas têm de enfrentar: “já não é a empresa que está no centro do universo do negócio. 
Hoje em dia é o cliente que está no centro” (Keith, 1960: 35). 
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Por outro lado, Morrison (2002: 25) enfatiza que o marketing desta indústria se tornou 
“mais profissional e agressivo”, apontando como principais razões a crescente 
competitividade, o aumento da fragmentação e complexidade do mercado e clientes 
mais experientes. Na mesma linha de pensamento, Cooper e Wanhill (2008: 506) 
referem que dada a necessidade de uma procura estável, “o papel do marketing será 
cada vez mais importante para as organizações turísticas”, pois estas deparam-se com 
uma luta contínua pela manutenção e aumento da sua quota de mercado. O marketing e 
a sua gestão nesta indústria é, segundo os mesmos autores, “uma área complexa que 
requer (...) conhecimentos específicos e experiência para o sucesso”. 
Na hotelaria, em particular, é muito importante que o marketing seja adoptado por todos 
os colaboradores. Este não pode ser deixado só para o departamento de marketing. Deve 
fazer parte da filosofia da organização e ser uma função desempenhada por todos os 
colaboradores de linha. Numa indústria de serviços, os colaboradores de linha 
desempenham a maioria das funções do marketing; o (a) recepcionista, o (a) 
empregado(a) de mesa, o (a) porteiro(a), entre outros, influenciam a satisfação do 
consumidor com a organização. Os colaboradores prestam os serviços hoteleiros e ao 
fazê-lo integram o próprio produto (Kotler, 1996). 
De acordo com Lazer e Layton (1999), a filosofia de marketing é a base que sustenta a 
concepção e gestão dos negócios hoteleiros. O compromisso para com a filosofia de 
marketing começa no topo da organização. Uma empresa hoteleira que está em 
verdadeira sintonia com as necessidades dos clientes faz o que for preciso para 
satisfazer estas necessidades, o que não é fácil, referem os mesmos autores, pois esta 
indústria enfrenta constantes pressões para uma redução de custos.  
Grönroos (2007) acrescenta que é necessária uma nova lógica de negócio para gerir o 
nível dos serviços e usar os recursos de uma forma inteligente. Quando refere “uso 
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inteligente”, o autor salienta que os recursos de uma organização não podem funcionar 
separados, pois, muitas das actividades de marketing são realizadas por pessoas que não 
são especialistas em marketing, mas cujas tarefas são importantes para a gestão dos 
clientes. 
 
2.2 AS ESPECIFICIDADES DO MARKETING DE SERVIÇOS 
Se nas empresas industriais a separação entre produção e consumo é clara, nas empresas 
de serviços não o é. Tendo presente o conceito de serviço, Zeithaml e Bitner (2000: 2) 
definem os serviços de uma forma muito simples: “são acções, processos e 
performances”, muitas operações inerentes aos serviços são verdadeiras “fábricas no 
local”, como referem Lovelock e Wirtz (2004: 442), onde o cliente entra sempre que 
necessita de um determinado serviço.  
Num estudo realizado ao nível do turismo, e da hotelaria em particular, considera-se 
pertinente aqui realçar alguns aspectos inerentes aos serviços, já que é uma 
característica base que condiciona e dita um tratamento especial de operação do 
marketing. 
 
2.2.1 As características e o marketing mix dos serviços 
Há quatro características que geralmente são enumeradas como sendo inerentes aos 
serviços: são intangíveis, inseparáveis, variáveis e perecíveis (Kotler et al, 2003; 
Lovelock e Wirtz, 2004; Yu e Lee, 2009; Zeithaml e Bitner, 2000), como demonstra a 
figura 2.1.  
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Figura 2.1 – As quatro características dos serviços 
 
Fonte: Kotler et al, 2003: 42 
 
Os serviços são intangíveis, pois não são palpáveis, isto é, não podem ser tocados, 
vistos ou saboreados antes de serem adquiridos. São inseparáveis porque quem o presta 
e quem o consome (o cliente) têm que estar presentes para que este ocorra; para além 
disso, o cliente e prestador do serviço fazem parte do próprio produto. São variáveis 
pois há diferentes factores que podem alterar a sua prestação, como as pessoas que o 
prestam, o local e a altura em que ocorrem. Os serviços são ainda considerados 
perecíveis uma vez que não podem ser armazenados para serem vendidos mais tarde.  
Outra forma de olhar para os serviços é analisá-los em termos do marketing mix7.  
Considerando os serviços de uma forma geral, Zeithaml e Bitner (2000) apresentam 
para além dos quatro tradicionais P – Produto, Preço, Comunicação e Distribuição – 
mais três: Pessoas, Evidências físicas e Processos. Procede-se a uma apresentação 
destes últimos. 
Pessoas: todas as pessoas envolvidas na prestação do serviço influenciam o serviço, 
quer o prestador do serviço (através da sua aparência, motivação, formação, etc) quer o 
                                                 
7
 O marketing mix pode ser definido como “os elementos que uma organização controla que podem ser 
usados para satisfazer ou comunicar com os clientes” (Zeithaml e Bitner, 2000: 18), sendo apontados para 
tal quatro “P”: produto, preço, comunicação e distribuição. 
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consumidor do serviço, isto é, o cliente (através da sua educação, formação, 
experiência, etc). Estes são, de acordo com os mesmos autores, uma forte influência na 
prestação do serviço e na sua qualidade. Evidências físicas: o ambiente físico que rodeia 
a prestação do serviço também pode influenciá-lo. Podem-se referir a título de exemplo, 
as brochuras, os equipamentos e a sinalética. Processos: refere-se aos procedimentos/às 
actividades que envolvem a prestação do serviço. A complexidade de alguns serviços 
pode levar a que sejam estandardizados uma série de passos, ou se valorize a 
customização (personalização). 
No que respeita à especificidade da indústria turística, Morrison (2002), por exemplo8, 
defende cinco características:  
1. o uso de mais do que os quatro “P”, 
2. maior significado da informação word-of-mouth, 
3. maior uso de apelos emocionais em promoções, 
4. maiores dificuldades em testar novos conceitos e 
5. maior importância das relações com organizações complementares. 
1. O uso de mais do que os quatro “P” tradicionais: pessoas, pacote e programação 
(packaging e programming) e parceria. Pessoas: estamos a falar de uma indústria de 
pessoas – colaboradores que prestam serviços a clientes e que ao mesmo tempo fazem 
parte do serviço, da experiência; Pacote e programação: duas técnicas que estão 
interligadas e que, se por um lado são orientadas para o cliente, satisfazendo a 
conveniência dos pacotes de tudo incluído, por outro ajudam a organização a alterar a 
procura e controlar a oferta de acordo com as épocas de menor e maior procura; 
                                                 
8
 Cooper e Wanhill (2006) referem outros seis aspectos dos serviços turísticos: 1 – a curta exposição à 
prestação do serviço, 2 – é mais pessoal, 3 – o elevado do uso de livre serviço (self-service), 4 – maior 
significado da gestão da evidência/do indício, 5 – o elevado grau de complementaridade e 6 – a facilidade 
em copiar os serviços. 
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Parceria: na indústria turística fala-se muito na cadeia de serviços em que o cliente se 
envolve e muitas vezes sem se aperceber que são várias organizações diferentes e que 
estão interligadas que estão a trabalhar para satisfazer as suas necessidades nos 
diferentes momentos de consumo da experiência turística. 
2. Maior significado da informação word of mouth – a oportunidade de experimentar 
um produto antes de o adquirir é muito limitada nesta indústria. A informação positiva 
acerca da experiência com um serviço é muito utilizada na publicidade, para além de 
que o conselho de familiares e amigos com experiência na matéria é muito importante 
na hora de tomar uma decisão. Morrison (2002) refere a consistência da qualidade do 
serviço prestado e facilidades associadas como ingredientes chave para obter um passa- 
-palavra positivo. 
3. Maior uso de apelos emocionais em promoções – dada a intangibilidade dos serviços, 
os clientes tendem a usar mais os apelos emocionais aquando da compra. Não é 
suficiente, por exemplo, falar no número de quartos e outros factos racionais, mas 
associar uma personalidade distinta, com que o cliente se identifique. 
4. Maiores dificuldades em testar novos conceitos – os serviços são facilmente 
copiáveis, tornando essencial que ao nível desta indústria haja um alerta constante das 
organizações quanto a serviços novos e inovadores, para não serem ultrapassadas. 
5. Maior importância das relações com organizações complementares – existe uma 
panóplia de relações na indústria turística que tem um impacto significativo no 
marketing de serviços. Como demonstra a figura 2.2, temos três níveis de relações – as 
organizações directamente ligadas à indústria, o conjunto de componentes existentes no 
destino e a interacção entre visitantes e residentes. 
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Figura 2.2 – As três relações exclusivas da hotelaria e viagem 
 
  Fonte: Morrison, 2002:48 
 
2.2.2 O marketing interno 
O marketing tem de ser praticado por todos os colaboradores. Empregados insatisfeitos, 
não podem criar clientes satisfeitos (O’Neill, Williams, MacCarthy e Groves, 2000; 
Spinelli e Canavos, 2000), daí a importância que o assunto merece para aqui ser tratado 
separadamente. 
Kotler et al (2003: 355) mencionam que o marketing interno é um processo com os 
seguintes passos:  
1. “Instituição de uma cultura de serviço 
2. Desenvolvimento de uma aproximação do marketing à gestão dos 
recursos humanos 
3. Disseminação da informação de marketing para os colaboradores 
4. Implementação de um sistema de prémios e recompensas.” 
Nas indústrias de serviços, como o turismo, os colaboradores de linha desempenham a 
maioria das funções do marketing, pelo que é importante aqui realçar o marketing 
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interno, isto é, o marketing para os clientes internos – os colaboradores (Kotler et al, 
2003). 
É reconhecido que os encontros que os clientes têm com os maus serviços recebem mais 
atenção que os bons. Se o programa de marketing do hotel trás clientes, os 
colaboradores têm de transformar o cliente que aí vai pela primeira vez num repetente. 
(Kotler et al, 2003) 
Reportando-se ao modelo dos gaps9, Zeithaml e Bitner (2000: 287) resumem a 
importância dos colaboradores em três pontos:  
 “Eles são o serviço. 
 Eles são a organização aos olhos do cliente. 
 Eles são marketers.” 
Os mesmos autores referem ainda a necessidade de combinar uma série de estratégias 
“para assegurar que os colaboradores de contacto estão dispostos e capazes a prestar um 
serviço de qualidade e que estão motivados para actuar orientados para o cliente e para 
o serviço”. As estratégias são organizadas à volta de quatro temas base:  
1. “Contratar as pessoas certas 
2. Desenvolver as pessoas para prestar um serviço de qualidade 
3. Providenciar os sistemas de suporte necessários 
4. Manter as melhores pessoas” (Zeithaml e Bitner, 2000: 293). 
O facto da organização comunicar, ou não, aos seus colaboradores os valores de 
orientação para o cliente afecta a qualidade dos serviços prestados e, consequentemente, 
a performance da organização (Sin e Tse, 2000). Referem ainda os mesmos autores que 
os serviços de alta qualidade dependem em grande parte de uma equipa muito motivada 
com um conjunto coeso de valores com o fim de satisfazer o consumidor.  
                                                 
9
 É um “modelo para fazer face aos desafios dos serviços” e que se “foca nas estratégias e processos que 
as empresas podem utilizar para alcançar um serviço de excelência” (Zeithaml e Bitner, 2000: 22). O 
termo gap refere-se à diferença entre as expectativas e as percepções do cliente. 
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Há estudos que confirmam a tese de que a satisfação dos colaboradores e dos clientes 
estão ligadas, como o de O’Neil et al (2000). Por seu lado, Heskett, Thomas, Gary, 
Sasser, Jr. e Schlesinger (1994) traduzem a importância de colaboradores satisfeitos, a 
sua relação com a produtividade, o valor dos serviços prestados ao cliente e a sua 
satisfação, retenção e lucro na cadeia de valor dos serviço, demonstrada na figura 2.3. 
No entanto, de acordo com os autores, o modelo sugere que organizações que 
demonstram melhores níveis nos elementos do modelo terão mais sucesso e lucros do 
que as outras, não havendo aqui uma casualidade, mas uma inter-relação entre a 
satisfação dos colaboradores e dos clientes. 
 
Figura 2.3 – A cadeia de valor dos serviços 
 
Fonte: Heskett et al, 1994: 166 
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Kotler et al (2003) afirmam ainda que há uma relação entre a qualidade e a satisfação do 
colaborador, citando alguns estudos10 que o confirmam. Também Delgado, Díez, 
Grande e Turnes (1999: 95) referem: “proporcionar níveis de qualidade excelente 
converteu-se num dos factores que determinam o êxito das empresas que prestam 
serviços de alojamento”. De facto, hoje em dia, a qualidade do serviço é “uma 
componente crítica das percepções do cliente” (Zeithaml e Bitner, 2000: 81). 
Como se tem vindo a referir, a indústria hoteleira envolve um alto grau de envolvimento 
entre colaboradores e clientes e a busca pela qualidade deve fazer parte da sua cultura, 
mesmo sabendo que é difícil de a atingir e manter. “Os colaboradores farão erros e os 
sistemas irão falhar. A busca pela qualidade é uma jornada sem fim, mas é uma jornada 
que toda a organização hoteleira tem de efectuar hoje” (Kotler et al, 2003: 401). 
Como benefícios para um serviço de qualidade Kotler et al (2003) apresentam: a 
retenção do cliente, evitar a concorrência pelo preço, a retenção de bons colaboradores e 
uma redução de custos. 
Considera-se ainda importante salientar que os sistemas de gestão da qualidade11 podem 
auxiliar as empresas a alcançar estes objectivos. A sua abordagem motiva as empresas a 
analisar os requisitos dos clientes, a definir os processos que contribuem para a 
realização de um produto aceitável pelo cliente e a manter estes processos sob controlo 
(IPQ, 2001). 
No que respeita à indústria turística, Morrison (2002) refere que a principal preocupação 
de uma empresa deste ramo que deseje melhorar a qualidade dos seus serviços tem de 
                                                 
10
 John Tschohl (1991) Achieving excellence through customer service, Upper Saddle River, NJ, Prentice 
Hall e um estudo realizado pela American Society for Quality Control, citado por Joseph Benoy (1996) 
Internal marketing builds service quality, Journal of health care marketing, 16 – 1, pp. 54-64. 
11
 De acordo com a International Organization for Standardization (ISO) 9000 (2000) um sistema de 
gestão da qualidade é um “conjunto de elementos inter-relacionados e interactuantes para o 
estabelecimento da política e dos objectivos que permite dirigir e controlar uma organização no que 
respeita à qualidade” (IPQ, 2001: 16). 
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ser através dos seus colaboradores, isto é, do marketing interno. Um programa de gestão 
dos recursos humanos tem de ser desenvolvido para seleccionar, orientar, formar, 
motivar, recompensar, reter e dar poder às melhores pessoas para as especificidades de 
cada organização, nomeadamente, a sua cultura, forma de operar e o seu 
posicionamento. 
 
2.2.3 A cultura organizacional 
De acordo com Webster é essencial que o marketing envolva uma cultura 
organizacional distinta, isto é, a partilha de um conjunto de crenças e valores 
fundamentais que coloquem o cliente no centro do pensamento da estratégia e das 
operações da empresa (Webster, 1989).  
Referindo-se à importância da cultura organizacional, a mesma autora, conclui num 
estudo desenvolvido mais tarde que esta cultura é o centro de união do comportamento 
dos colaboradores, é a chave que os gestores estratégicos podem usar para dar rumo às 
suas empresas, pois ela influencia a produtividade, auxilia na compreensão das 
características que os potenciais empregados devem ter e estabelece o que se deve e não 
deve fazer em termos racionais do comportamento (Webster, 1995). 
Kotler et al (2003: 880) definem cultura organizacional como “o padrão de valores e 
crenças partilhado que dá significado aos membros de uma organização, determinando- 
-lhes regras de comportamento na organização”. 
Os mesmos autores realçam a importância de uma forte cultura organizacional em 
organizações de serviços dado que cada cliente e experiência são diferentes, para além 
de dar aos colaboradores um sentimento de pertença e satisfação para com a sua 
organização. 
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Peters e Waterman (1985) identificaram três valores para a cultura organizacional: 1 - a 
importância de estar perto do cliente – a orientação para o serviço, um espírito inovador, 
a busca pela qualidade e olhar para a organização do ponto de vista do cliente; 2 – a 
necessidade de um conjunto de valores organizacionais próprios e identificáveis 
representados pelo acreditar em ser o melhor e a importância das pessoas; 3 – uma 
orientação externa (para o mercado) distinta da interna (orientação para a organização). 
Para haver uma cultura de serviço, a estrutura organizacional tem que ser vista ao 
contrário das tradicionais, colocando o cliente no topo, criando a ideia de que todos 
trabalham para o satisfazer (Figura 2.4). 
 
Figura 2.4 – Virar a estrutura organizacional ao contrário 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Kotler et al, 2003: 359 
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2.3 A AVALIAÇÃO DA ACTIVIDADE DE MARKETING 
As organizações necessitam de avaliar e controlar as suas actividades e o marketing não 
é excepção. Independentemente de estarem em boas ou más condições, todas as 
organizações “têm de analisar e rever a performance global para identificar progressos e 
identificar áreas a melhorar” (Connor e Tynan, 1999: 734).  
Os esforços de marketing que uma organização empreende devem ser sempre alvo de 
uma avaliação crítica (Morrison, 2002). Os objectivos, as políticas, as estratégias e os 
programas definidos para o marketing devem ser regularmente reavaliados. É através do 
controlo que se detectam falhas na implementação ou na estratégia (Kotler, 2003), ou 
seja, através de “um conjunto organizado (adaptável) de acções direccionadas para 
atingir as metas especificadas face a constrangimentos” (Wilson e Gilligan, 2005: 725). 
O facto de as empresas adoptarem processos de controlo regularmente permite, assim, 
que estas saibam como estão a ir face ao que pré-definiram. 
A adopção de uma aproximação orientada para o cliente, que deve estar subjacente ao 
marketing praticado pelas organizações, é a mais indicada já que reconhece que “o 
processo holístico da prestação do serviço tem de ser controlado tomando em 
consideração as expectativas e as atitudes dos clientes do turismo e da hotelaria” 
(Cooper e Wanhill, 2008: 531). 
Apesar desta necessidade ser sentida por muitos gestores, nem sempre os melhores 
procedimentos são adoptados.  
Um estudo realizado por O’Sullivan (2007) dá indicações que as empresas que 
recolhem, revêem e prioritizam as suas medidas de análise de performance obtém 
melhores resultados no mercado. 
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O controlo não deve ser algo singular, mas um conjunto de ferramentas que garantam 
que a organização está no rumo certo (Kotler, 2003).  
Kotler e Keller (2006) referem a necessidade de se efectuarem controlos a quatro níveis: 
do plano anual, da rentabilidade, da eficiência e da estratégia (figura 2.5). 
A responsabilidade do controlo estratégico é colocado ao nível da gestão do topo e do 
auditor de marketing e tem como objecto apurar se a empresa está a seguir as suas 
melhores oportunidades no que respeita aos mercados, produtos e canais. Os autores 
apresentam quatro aproximações, de entre as quais um instrumento para medição da 
eficácia do marketing, que mais à frente se aprofunda.  
 
Figura 2.5 – Tipos de controlo de marketing 
 
Fonte: Kotler e Keller, 2006: 717 
 
De acordo com Payne (1988), um instrumento como o de Kotler tem como primeiros 
desígnios encontrar e comunicar aos gestores de topo o nível de eficácia de marketing 
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que foi encontrado na organização e desenvolver um programa para melhorar a sua 
orientação de marketing. 
As empresas devem realizar periodicamente uma revisão crítica das metas e da eficácia 
de marketing. O desafio, de acordo com O’Sullivan (2007) está em encorajar a gestão 
de topo a incluir medidas não financeiras, a marca e o benchmark para avaliar a 
performance do marketing. 
Witt e Moutinho (1995) referem que o desafio dos gestores turísticos é compreenderem 
que as actividades de marketing não acontecem por acaso, devem ser planeadas, 
implementadas, controladas e avaliadas num processo contínuo.   
 
2.4 OS CONCEITOS DE EFICIÊNCIA E EFICÁCIA 
No que se refere à eficiência e à eficácia do marketing, considera-se pertinente aqui 
esclarecer estes conceitos já que por vezes são confundidos. 
Clark (1999: 719) cita Peter Drucker12 na distinção entre eficiência - doing things right - 
“fazer bem as coisas” e eficácia - doing the right thing – “fazer a coisa certa”. Ao nível 
do marketing, Kerin e Peterson (1995: 506) aprofundam esta distinção ao referir que a 
eficiência está ligada ao controlo operacional – é a “avaliação de quão bem a 
organização desempenha as suas actividades de marketing ao procurar alcançar os 
resultados esperados” – e a eficácia ao controlo estratégico – é a “avaliação da 
orientação da organização, evidenciada por, implícitas ou explícitas, metas, objectivos, 
estratégias e capacidade de operação no contexto de ambientes em mudança e acções 
competitivas”. 
                                                 
12
 Drucker, Peter (1974) Management: Tasks, Responsibilities, Practices, Harper and Row, New York. 
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Connor e Tynan (1999) acompanham o mesmo raciocínio: qualquer que seja o 
momento, uma organização necessita de saber qual é a sua performance geral para 
avaliar o seu futuro e identificar áreas para melhorar – esta é uma perspectiva de 
eficiência – é fazer bem as coisas – ao nível táctico. Para avaliar estes determinantes de 
sucesso do marketing, os autores referem algumas das medidas mais usadas: a 
performance das vendas e lucros, o retorno dos activos líquidos, o valor accionista, o 
orçamento do marketing, os componentes do marketing-mix e o nível de satisfação do 
cliente.  
Os mesmos autores advogam que a performance e o sucesso de uma organização 
dependem mais da eficácia – é fazer as coisas acertadas – aos níveis funcional e 
filosófico do marketing, isto é, alcançar a orientação para o mercado através da 
implementação do conceito de marketing (figura 2.6).  
 
Figura 2.6 – Eficácia do marketing como medida operacional do processo de marketing 
 
Fonte: Connor e Tynan, 1999: 735 
 
Quando, por exemplo, a gestão alcança ou ultrapassa as metas da organização, esta é 
vista como sendo eficaz. Clark (2000) advoga que qualquer medida de performance 
deve incorporar os objectivos do decisor, pois esta  é uma perspectiva da eficácia. 
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Embora o desejável sejam organizações eficientes e eficazes, de acordo com Connor e 
Tynan (1999), o ponto de partida deverá ser a medição da eficácia do marketing, pois 
fazer as coisas erradas, mas bem, não tem sentido. Drummond e Ensor (2005) afirmam 
que num conflito entre as duas, é melhor procurar ser eficaz. Estes autores referem que 
a tendência é medir a eficiência como oposto à eficácia, embora o ideal seja utilizar 
medidas de eficiência aplicadas a áreas de eficácia. Mas tal não é fácil e requer cuidado, 
advertem, pois deve-se medir o que é importante e não o que é fácil de quantificar, 
como aplicar medidas de eficiência a áreas fáceis de medir.  
Kotler (2003) afirma que se pode melhorar o retorno financeiro do marketing através de 
duas formas básicas: eficiência e eficácia. A eficiência envolve a redução de custos que 
a empresa tem com as actividades que desempenha e a eficácia representa a procura de 
um marketing-mix mais produtivo.  
O mesmo autor (1977) refere que, do seu ponto de vista, a eficácia do marketing 
depende em grande parte da conjugação de cinco atributos: filosofia voltada para o 
cliente, organização integrada de marketing, informação de marketing adequada, 
orientação estratégica e eficiência operacional. Kotler (2003: 114) afirma que “as 
empresas vencedoras são aquelas que fazem mais coisas certas (eficácia) e fazem-nas 
bem (eficiência).” 
 
2.5 A IMPORTÂNCIA DA MEDIÇÃO DA EFICÁCIA DO MARKETING 
A medição da eficácia do marketing desde há muito que é uma preocupação desta área 
do saber e continua a ser um assunto muito importante para muitas empresas, em 
especial para aquelas cujos gastos no marketing são significativos (Chun, 2006). No 
entanto, desde que este assunto despertou interesse (décadas de sessenta e setenta) que 
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os avanços têm sido dispersos, não havendo ainda um consenso hoje em dia sobre a 
matéria (Clark, 1999 e O’Sullivan, 2007). 
Autores como Appiah-Adu (1999), Connor e Tynan (1999) e Webster (1995) referem 
que a eficácia do marketing tem sido bastante discutida devido à sua forte associação 
aos resultados organizacionais, como o crescimento estável a longo prazo, a elevada 
satisfação do consumidor, a vantagem competitiva e uma forte orientação para o 
mercado. De facto, vários estudos realizados acerca da eficácia do marketing indicam 
que as empresas com uma eficácia de marketing mais elevada que a dos seus 
concorrentes, apresentam uma melhor performance organizacional global (Dunn, 1994; 
Ghosh, 1994; Norburn, 1990; Kiel, 1986; Hooley e Lynch, 1985). 
Com base nestas perspectivas considera-se que é importante estudar a eficácia do 
marketing. E não obstante a utilidade que os outros instrumentos têm para completar 
esta análise, crê-se que uma primeira abordagem menos formal, rígida e que tem em 
linha de conta uma visão dos gestores de topo é um importante primeiro passo para uma 
análise mais profunda e abrangente. “O marketing é caracterizado por uma lei de 
aprendizagem lenta e rápido esquecimento.” (Kotler, 1977: 75). 
 
2.6 MODELOS DE AVALIAÇÃO DA EFICÁCIA DO MARKETING 
Face ao exposto anteriormente, é reconhecida a importância da aplicação de modelos 
para medir a eficácia do marketing. Como referem Yoon e Kim (1999), de uma forma 
prática, possibilitam que as organizações ou os departamentos identifiquem pontos 
fortes e fracos, podendo assim preparar-se para a incerteza da mudança das forças 
externas e mesmo das ameaças internas, assim como fornecem medidas quantificadas 
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que permitem a comparação com outras organizações ou outros departamentos em 
determinado momento, e mesmo noutros subsequentes. 
Salienta-se o ponto de vista de Sheth e Sisodia (1995: 11) que referem a dificuldade em 
medir a eficácia do marketing, pois “o marketing não produz nada; desenvolve funções 
à volta dos produtos e dos serviços” e, para além disso, muitas dessas funções “tornam-
se de tal forma rotineiras com o passar do tempo que são absorvidas por outras áreas”. 
Dada a complexidade do constructo da eficácia do marketing, poucas tentativas foram 
empreendidas para desenvolver uma medida globalmente aceite. Há alguns modelos 
para diagnosticar a performance das actividades de marketing, onde a eficácia se insere. 
A variedade é tal que dificulta a escolha aos gestores, sugerindo Clark (2000) uma 
melhor utilização das medidas existentes em vez de se formularem novas.   
A título de exemplo, O’Sullivan (2007) menciona que a investigação realizada durante 
as décadas de oitenta e noventa levou a um aumento das medidas de performance de 
avaliação do marketing, quer financeiras quer não financeiras, destacando a inclusão de 
medidas como a quota de mercado, satisfação do cliente, lealdade do cliente e equidade 
da marca. Payne (1988) diz que um questionário pode ser utilizado para medir o nível 
de eficácia do marketing numa organização. Este poderá ser desenhado especificamente 
para determinada organização ou optar-se por se utilizar um questionário standard. 
Webster (1995) refere que a medida mais conhecida e citada para este efeito é aquela 
operacionalizada por Kotler, em 1977. 
O quadro presente no capítulo introdutório deste trabalho, mostra apenas dois estudos 
no âmbito da eficácia do marketing. Foram entretanto identificados outros na literatura, 
que com diferentes objectivos, apresentam diferentes formas acerca da adaptação e 
aplicação de instrumentos, como os de Carson (1990), Hooley e Lynch (1985), Kahn e 
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Myers (2005) e Kotler (1977)13, Sheth e Sisodia (1995) e Walker e Ruekert (1987). Faz-
se uma breve apresentação de cada um deles. 
 
2.6.1 O instrumento de Carson 
Com base nas características das PME’s, nas descrições do planeamento de marketing e 
na prática do marketing, Carson definiu seis acções a que chamou “modelos” para 
avaliar o nível de eficácia do marketing nas PME’s. Este instrumento reflecte, segundo 
o autor, uma avaliação exploratória e qualitativa, e o factor chave inerente ao seu uso é: 
o que é identificado como norma em cada momento permite esquematizar as 
modificações na performance do marketing de uma empresa (Carson, 1990). 
Os seis modelos propostos são:  
1 – Limitações do marketing (em termos de despesas, conhecimento específico e 
impacto) 
2 – Níveis de generalização (gerais, específicos de uma indústria ou situação específica) 
3 – Planeamento versus Operações (se o planeamento é mínimo ou balançado de acordo 
com as operações) 
4 – Planeamento de marketing adaptado à PME (tendo por base a informação reunida 
até aqui escolher uma adaptação do marketing limitada ou substancial) 
5 – Fases de desenvolvimento de marketing (apoiando-se no conceito de ciclo de vida 
do negócio, define quatro fases: reactiva, correctiva, empreendedora e pró-activa) 
                                                 
13
 Há ainda um instrumento desenvolvido por Philips e Moutinho (1999): o modelo Strategic Planning 
Index (SPI), que mede a eficácia do planeamento estratégico do marketing, utilizando uma avaliação 
mista dos processos e dos resultados. Como se trata de um instrumento para medir o planeamento 
estratégico e não da eficácia do marketing em si, optou-se por não o desenvolver ao mesmo nível dos 
restantes.  
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6 – Níveis de actividade (tendo por base os três últimos modelos, classificar o nível de 
marketing – pouco ou nenhum, implícito ou simples e explícito ou sofisticado). 
Carson (1990: 28) afirma que estes modelos devem ser vistos como uma rede 
interligada de modelos que devem ser usados em conjunto à volta do planeamento de 
marketing, como demonstra a figura 2.7, permitindo que o gestor de marketing avalie 
não só o planeamento de marketing que a PME esteja a desenvolver e como, mas 
também para determinar as suas forças e fraquezas e como se deverá desenvolver o 
marketing no futuro.  
Acerca do instrumento de Carson, Connor (1999) aponta como limitação a sua 
aplicabilidade apenas às PME’s.  
Foi encontrado apenas um estudo que aplica parte deste modelo a uma PME, em Hong 
Kong (Siu e Kirby, 1999). 
 
Figura 2.7 – Rede de modelos de Carson 
 
  Fonte: Carson, 1990: 28 
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2.6.2 O instrumento de Hooley e Lynch 
Tendo por base um estudo acerca da prática e eficácia do marketing no Reino Unido14, 
Hooley e Lynch desenvolveram um plano de seis pontos para alcançar a excelência do 
marketing.  
O estudo baseia-se na comparação do marketing de 10% das empresas com melhor 
desempenho do Reino Unido (em termos de margens de lucro, Return on Investment  - 
ROI, quota de mercado, etc.), a que chamaram de “High Fliers”, em comparação com as 
restantes - “Also Rans” (Hooley e Lynch, 1985).  
A análise destes revelou que as características de marketing que distinguem as “High 
Fliers” e as tornam tão competitivas a superar a concorrência podem-se traduzir em seis 
pontos, demonstrados na Figura 2.8, e que a seguir se apresentam. 
 
Figura 2.8 – As bases para uma estratégia de marketing de sucesso 
 
 Fonte: Hooley e Lynch, 1985: 73 
                                                 
14
 Hooley, G. J., G. J. West e J. E. Lynch (1984) Marketing in the UK: A survey of current practice and 
performance, Institute of Marketing. 
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1 – A filosofia do marketing como vantagem (uma verdadeira orientação de marketing 
que vai para além da convencional satisfação do cliente); 
2 – Sensibilidade para o ambiente (as mudanças são endémicas, logo a sobrevivência e 
o sucesso dos negócios dependem da sua adequabilidade ao ambiente e a procura 
de novas oportunidades); 
3 – Posição defensiva (a competitividade é uma inerência do marketing, não basta 
identificar e satisfazer as necessidades dos segmentos alvo, há que defender as 
posições de liderança); 
4 – Flexibilidade (a orientação para o cliente, sensibilidade relativa ao ambiente e 
vantagem competitiva são uma busca constante, há que estar sempre alerta e 
pronta para mudar e fazer ajustes); 
5 – Portfólio equilibrado (é reconhecida a importância do ciclo de vida, pensando não só 
na posição de hoje, mas também onde se pretende estar futuramente); 
6 – Objectivo financeiro (a angariação e manutenção de clientes tem de ser vista de 
forma lucrativa, através de sistemas financeiros e de controlo). 
O instrumento de Hooley e Lynch foi utilizado num estudo exploratório por Lai, Huang, 
Hooley, Lynch e Yau (1992) para comparar as empresas com melhor performance em 
Taiwan e cujos resultados os autores condensam em três áreas topo de performance: 
atitude, organização e actividades de marketing (figura 2.9).  
Ghosh, Schoch, Taylor, Kwan e Kim (1994) utilizaram também este instrumento, para 
comparar as organizações com melhor desempenho na Austrália, Nova Zelândia e 
Singapura e concluem que as diferenças encontradas podem traduzir significado 
estratégico se as empresas procurarem expandir os seus mercados ao nível global. 
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 Figura 2.9 – Uma estrutura da eficácia do marketing 
 
Fonte: Lai et al, 1992: 15 
 
2.6.3 O instrumento de Kahn e Myers 
Kahn e Myers (2005) apresentam um processo de três etapas: 1 - determinação do 
objectivo, 2 - monitorização e interpretação e 3 - acção reguladora (figura 2.10). 
De acordo com os autores, a questão da eficácia do marketing tem sido abordada com 
especial ênfase no resultado e estes propõem que este conceito deva ser visto como “o 
atingir de uma meta dentro de um processo de etapas de determinação, monitorização e 
interpretação de metas e regulamentação da actividade. 
A perspectiva deste modelo é que os objectivos são necessários para que se verifique 
uma performance efectiva, a qual é parte de um processo avaliativo constituído pelas 
três etapas descritas. 
Desconhece-se à data qualquer aplicação prática tendo por base este constructo.  
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Figura 2.10 – Uma estrutura da eficácia do marketing 
 
Fonte: Kahn e Myers, 2005: 462 
 
2.6.4 O instrumento de Kotler  
Este foi o instrumento mais referido e comentado na bibliografia, para além de se terem 
encontrado também alguns estudos relativos à sua aplicação e adaptação, razão pela 
qual a sua descrição se torna mais abrangente.  
Foi apresentado pela primeira vez num artigo publicado na revista “Harvard Business 
Review”. Este artigo tinha como objectivos mostrar aos gestores como saber se uma 
organização compreendia e praticava o marketing - e se sim, quão bem o fazia – e ainda  
mostrar à gestão de topo como responder a uma classificação medíocre através da 
injecção de mais pensamento de marketing na divisão ou organização (Kotler, 1977).  
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Do ponto de vista de Kotler, a eficácia do marketing de uma linha de produtos, divisão 
ou organização depende essencialmente da conjugação de cinco atributos, que abaixo se 
transcrevem e sobre os quais coloca as seguintes questões:  
1. “Filosofia voltada para o cliente – A gestão reconhece a primazia 
do mercado e das necessidades e dos desejos do cliente aquando da 
elaboração dos planos e das operações da empresa? 
2. Organização integrada do marketing – A organização está 
organizada de forma a realizar as funções de análise, planeamento, 
implementação e controlo de marketing? 
3. Informação de marketing adequada – A gestão recebe o tipo e a 
qualidade de informação necessários para conduzir um marketing 
eficaz? 
4. Orientação estratégica – A gestão de marketing gera estratégias 
inovadoras e planos rentáveis para o crescimento a longo prazo? 
5. Eficiência operacional – Os planos de marketing são 
implementados de forma rentável e os resultados monitorizados para 
rápidas acções correctivas?“ (Kotler, 1977: 72). 
No que respeita à aplicação deste questionário, é solicitado que gestores de topo - 
gestores de marketing e de gestores de outras divisões - preencham o inquérito 
composto por 15 questões – três por atributo – e com três opções de resposta. Somadas 
todas as respostas, o total pode cair dentro de seis intervalos de eficácia de marketing: 0 
– 5: Nenhuma / 6 – 10: Fraca / 11 – 15: Suficiente / 16 – 20: Boa / 21 – 25: Muito Boa / 
26 – 30: Superior (Anexo 1). 
Esta ferramenta foi utilizada em diversos estudos, em particular para determinar a 
relação da eficácia do marketing com outra variável15. Apontam-se como exemplo: o 
estudo da eficácia do marketing relativo: ao aumento da performance competitiva da 
indústria vinícola turca (Azabagaoglu, Akyol e Ozay, 2006), à mediação da cultura 
organizacional na performance do negócio (Sin e Tse, 2000), à retenção do cliente 
(Appiah-Adu, 1999), à cultura de marketing (Webster, 1995; Lai, Huang, Hooley, 
                                                 
15
 Em alguns dos estudos, os autores aplicaram o instrumento sem alterações, havendo outros que o 
adaptaram ao objecto de investigação, como se analisa mais à frente. 
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Lynch e Yaur, 1992), aos valores organizacionais, valores do negócio e clima numa 
empresa industrial (Dunn, Norburn e Birley, 1994), aos valores organizacionais, valores 
do negócio e clima em quatro países (Norburn, Birley, Dunn e Payne, 1990), à cultura e 
às crenças em empresas norte-americanas e inglesas (Norburn, Birley, Dunn e Payne, 
1988) e ao grau de envolvimento em colégios (Scigliano e Scigliano, 1979). 
Outros houve que adaptaram o modelo de Kotler para medir só a eficácia de marketing. 
Por exemplo, Yoon e Kang (2005) basearam-se nele para medir a eficácia de marketing 
da indústria dos serviços da Coreia do Sul, Yoon e Kim (1999) das empresas coreanas, 
Connor e Tynan (1999) da indústria aeroespacial britânica e (Payne, 1988) de vinte 
organizações de várias indústrias. 
De acordo com Payne (1988), uma auditoria como esta pode ser utilizada para medir: 
 a eficácia geral de uma organização, 
 a diferença da eficácia do marketing entre diversas divisões, 
 diferenças percebidas na eficácia do marketing por distintos executivos 
funcionais de departamentos (marketing, produção, finanças,…) e 
 a eficácia do marketing percebida entre diferentes empresas da mesma indústria. 
2.6.4.1 Aplicação e adaptação do instrumento de Kotler 
Embora a definição e escala de avaliação proposta por Kotler não se baseiem em 
critérios precisos de avaliação ou numa literatura extensa (Lee et al., 2006: 250), são 
vários os investigadores que se têm apoiado nela.  
Kotler utilizou este instrumento em 1977 numa série de organizações seleccionadas a 
partir da revista “Fortune”.  
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O autor adaptou ainda o seu instrumento para avaliar a eficácia de marketing para um 
departamento de admissões de uma instituição de ensino (Anexo 2). Ainda que as ideias 
subjacentes a cada questão sejam idênticas às do inquérito inicial, há algumas 
adaptações à realidade de uma instituição de ensino. Por exemplo, na variável 
“organização integrada de marketing”, a questão original “Há integração e controlo de 
alto nível das principais funções de marketing?” foi substituída por “O departamento de 
admissões tem influência ou controlo suficiente sobre os recursos que importam para o 
recrutamento eficaz?”. Considera-se que a primeira é uma questão mais genérica e 
adaptada a uma organização com fins lucrativos enquanto que a segunda é moldada a 
um departamento de admissões. A alteração que se considera mais notória diz respeito à 
terceira questão desta mesma variável, em que no instrumento original se refere ao 
desenvolvimento de novos produtos e que no caso das instituições de ensino é alterada 
pela utilização de voluntários no serviço. 
A partir da aplicação deste instrumento, Kotler e Fox (1994) afirmam que algumas 
instituições obtém valores no intervalo mais alto, mas a maioria cai dentro dos 
intervalos médios. 
Como já referido anteriormente, este instrumento foi adaptado e aplicado a diferentes 
contextos. Analisam-se seguidamente alguns desses casos, como o estudo para medir a 
eficácia de marketing da indústria dos serviços da Coreia do Sul (Yoon e Kang, 2005), 
da indústria aeroespacial britânica (Connor e Tynan, 1999), das empresas Coreanas 
(Yoon e Kim, 1999) e das empresas de serviços (Sin e Tse, 2000; Webster, 1995). 
Yoon e Kang  
Yoon e Kang (2005) desenvolveram o seu estudo com base na investigação e no modelo 
de Yoon e Kim (1999) e estudaram apenas a aplicação do instrumento a empresas de 
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serviços. Estes, através de actividades de brainstorming, com seis especialistas em 
marketing, desenvolveram “um modelo com o intuito de ultrapassar algumas das 
fraquezas” do modelo de Kotler (Yoon e Kim, 1999: 197). O resultado foi a substituição 
do factor da eficiência operacional pelo pessoal de marketing e renomeação de alguns 
componentes, conforme demonstra a figura 2.11 e o anexo 3. Há atributos que têm um 
número diferente de questões, levando os autores a efectuarem uma pontuação 
ponderada. 
 
Figura 2.11 – Comparação dos componentes utilizados por Kotler e por Yoon e Kim 
 
   Fonte: Yoon e Kim, 1999: 198 
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Uma outra alteração que o inquérito sofreu, relativamente ao original, foi a aplicação de 
sete níveis de resposta em vez de três. O inquérito dispunha ainda de mais duas secções 
com questões relativas à organização e ao respondente. 
A técnica de amostragem utilizada foi a de clusters. Com uma abrangência de cinco 
indústrias, este inquérito foi enviado para dezanove empresas (83 divisões), nove das 
quais empresas de serviços. A escolha das empresas prendeu-se com as que 
apresentavam o maior volume de vendas em cada categoria de negócios, de acordo com 
um relatório financeiro coreano. A taxa de resposta foi de 69% (1.188 questionários). 
No seu estudo, Yoon e Kang (2005) encontraram alguns resultados interessantes 
relativamente às empresas de serviços. De acordo com a análise de factores, estas 
empresas baseiam-se no pessoal de marketing, nos sistemas de informação de 
marketing, na orientação para o cliente e na estratégia de marketing. Por outro lado, a 
organização de marketing exerce pouca influência na performance do marketing das 
empresas de serviço. 
A investigação de Yoon e Kim (1999) identificou diferentes níveis de eficácia de 
marketing entre os sectores da indústria e dos serviços e entre as categorias de indústria. 
Para além disso, confirmou a existência de uma relação (ainda que não muito alta: 
coeficiente de correlação de 0,44) entre o nível da eficácia de marketing e a satisfação 
do cliente. 
Connor e Tynan 
Connor e Tynan acrescentaram um factor de análise ao instrumento de Kotler: 
“Responsabilidade organizacional”, o qual analisa três variáveis: estrutura que reflecte a 
orientação para o cliente, a extensão da cultura de marketing e a capacidade para ser 
uma “organização que aprende” (learning organisation) (Fig. 2.12). 
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Ao nível da escala, acrescentaram dois níveis, passando assim a haver cinco níveis de 
resposta e não três como o instrumento original, como se pode analisar no inquérito no 
anexo 4. A inclusão de mais dois níveis de resposta, de acordo com os autores, reforça o 
poder de discriminação do instrumento de Kotler, relembrando os mesmos que a 
maioria dos inquéritos possuem entre cinco e nove níveis. 
 
Figura 2.12 – Factor extra da eficácia do marketing  
 
           Fonte: Connor e Tynan, 1999: 740 
 
Para este estudo exploratório foi definida uma amostra não probabilística recorrendo aos 
membros da Sociedade de Companhias Aeronáuticas Britânicas. Foram enviados por 
correio 250 inquéritos aos directores executivos das empresas seleccionadas, obtendo 
uma taxa de resposta de 54,8% (137 inquéritos).  
Após alguns testes estatísticos, como a rotação de componentes, os autores reduziram as 
seis dimensões para quatro: aptidão organizativa de marketing (organisational 
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marketing proficiency), capacidade de processamento de informação (information 
processing capability), filosofia virada para o cliente (customer philosophy) e 
perspectiva estratégica (strategic perspective). 
Sin e Tse  
Num estudo com o objectivo de investigar o efeito da cultura organizacional na eficácia 
de marketing e a consequência desta na performance do negócio nas empresas de 
serviço, Sin e Tse (2000) aplicam o instrumento original de Kotler a 388 empresas de 
Hong Kong, com mais de cem colaboradores, seleccionadas aleatoriamente de uma base 
de dados. O estudo obteve uma taxa de resposta de 43%.  
Os resultados do estudo de Sin e Tse (2000) sugerem que as empresas de serviços que 
valorizam a satisfação do cliente, ao prestarem serviços de qualidade e ideias 
inovadoras permitem uma comunicação livre dentro da organização apresentam um 
grau de eficácia de marketing superior às restantes.  
Webster  
Webster (1995) adaptou o instrumento de Kotler para aferir a relação entre a eficácia de 
marketing de empresas de serviços e a sua cultura de marketing. Na dúvida da sua 
validade para aplicar a empresas de serviços16, a autora realizou entrevistas de 
profundidade num estudo preliminar para aperfeiçoar a escala. O resultado foi dezoito 
questões, como demonstra a figura 2.13, e uma escala com quatro dimensões. 
Algumas questões foram acrescentadas e outras retiradas, mas a principal diferença 
coloca-se na combinação das duas primeiras variáveis de Kotler – “Filosofia voltada 
para o cliente” e “Organização integrada do marketing” numa só (2 – Customer 
                                                 
16
 Face à aplicação e adaptação do instrumento original de Kotler a instituições de ensino, por este, 
considera-se que a dúvida lançada por Webster à aplicação do instrumento a empresas de serviço está 
esclarecida. 
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Philosophy). Webster, justifica esta alteração com as características inerentes aos 
serviços: “um elevado nível de integração entre o marketing e outros aspectos de uma 
empresa de serviços podem ser um pré requisito de uma filosofia virada para o cliente” 
(Webster, 1995: 9-10).  
 
Figura 2.13 – Dimensões e questões para medição da eficácia de marketing, de Webster 
 
Fonte: Webster, 1995: 10 
 
Este estudo foi aplicado a 500 empresas de serviços de uma área metropolitana, 
seleccionadas aleatoriamente e obteve uma taxa de resposta de 34,6%.  
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Webster (1995) encontrou uma forte relação positiva entre o tipo de cultura de uma 
empresa de serviços e o seu grau de eficácia de marketing. 
2.6.4.2 Críticas ao instrumento de medição da eficácia de Kotler 
Embora aceite e utilizada por vários investigadores, esta ferramenta de Kotler tem 
recebido várias críticas.  
Connor e Tynan (1999: 737) citam Aubrey Wilson17, que compara o instrumento 
desenvolvido por Kotler a “um teste pseudo-psicológico da imprensa sensacionalista”, o 
qual poderá “ser útil em termos filosóficos”, mas com “pouca aplicação prática”. Esta 
crítica é realizada pela autora de um livro acerca da auditoria de marketing 
Compreende-se esta crítica ao comparar o instrumento de Kotler com a auditoria de 
marketing - um instrumento mais exaustivo e potente, o qual poderá, inclusivamente, 
ser aplicado após uma primeira abordagem como esta. No entanto, ao que se poderá 
considerar uma visão muito restritiva e que mede apenas o quantificável, poderá 
responder-se que a auditoria de marketing é um método que depende muito de uma 
aproximação textual e formal aos problemas de marketing, não se adaptando à natureza 
dinâmica das actividades de trabalho (Yoon e Kim, 1999).  
Connor e Tynan (1999) referem ainda Meldrum18, que descreve o instrumento de Kotler 
como uma aproximação mais “tradicional”, baseado no contexto e não nos processos, 
evitando assim questões de poder, política e valores organizacionais.  
Este tipo de crítica, de acordo com os mesmos autores não diminui o valor do 
instrumento de Kotler, reforça sim a ideia de que adaptar um instrumento existente para 
                                                 
17
 Wilson, A. (1992) Aubrey Wilson’s marketing audit check list, Maidenhead: McGraw Hill. 
18
 Meldrum, M. (1996) Critical issues in implementing marketing, Journal of Marketing Practice: 
Applied Marketing Science, 2 – 3, pp. 29-43. 
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incluir questões mais leves conduz à obtenção de uma medida de eficácia do marketing 
mais compreensiva e com maior significado. 
Se por um lado Lee, Yoon, Kim e Kang (2006) colocam em causa a validade dos 
critérios utilizados no questionário de Kotler serem adequados para satisfazer a 
avaliação do conceito, por outro referem-se a este como sendo o primeiro estudo com o 
objectivo de compreender os componentes de marketing como uma cultura e uma 
estratégia, numa só perspectiva. Dão-no ainda como exemplo de fácil adaptação às 
práticas do marketing.  
Yoon e Kang (2005: 4-5) referem que este modelo tem três premissas: primeira, a 
eficácia é vista como um conceito que reflecte a implementação e performance das 
estratégias de marketing e não como uma medida baseada no resultado de performance 
do negócio (como por exemplo, as vendas e margem de lucro); segunda, o modelo 
enfatiza a capacidade da empresa implementar objectivos organizacionais, pois os cinco 
factores são tratados como medidas de tarefas orientadas das capacidades de marketing; 
o modelo representa também “uma visão holística de um sistema de marketing”, pois 
engloba o ambiente, consumidores, concorrentes, fornecedores e canais; terceira, a 
eficácia do marketing detém a capacidade da organização satisfazer as procuras do 
mercado. 
Por outro lado, Morrison (2002: 554) apresenta a ferramenta de Kotler como uma forma 
de avaliar o marketing na organização turística, referindo-se a esta como “muito útil 
para obter as opiniões e percepções de outros departamentos acerca das forças e 
fraquezas do marketing” e quando realizada anualmente, pode apurar fraquezas de 
marketing que requerem uma investigação mais aprofundada.  
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O facto de este instrumento se basear na opinião dos gestores, e que poderá ser visto 
com um ponto criticável, pode-se reforçar com o que Yu e Lee (2009) referem: ao nível 
da hotelaria, enquanto que a procura é decidida por factores externos, a oferta é decidida 
e controlada pelos gestores hoteleiros, logo uma importante parte a considerar.  
Outros autores referem-se também a este instrumento de Kotler como um bom exemplo 
para a medição da eficácia do marketing numa organização, como Azabagaoglu, Akyol 
e Ozay (2006), Lancaster e Withey (2006) e Ritchie e Crouch (2003). Acrescentam 
ainda os primeiros que a sua validade foi testada e produziu resultados credíveis. 
Yoon e Kim (1999) apresentam o esquema reproduzido na figura 2.14 para salientar o 
facto de que o instrumento de eficácia de Kotler tem as aptidões de marketing “outside-
in” e “inside-out”, dado que a medição dos cinco atributos capta a dinâmica de 
capacidade de orientação através de processos e do marketing baseado no consumidor. 
 
Figura 2.14 – A eficácia de marketing como fonte da satisfação do cliente e da 
performance do negócio 
 
             Fonte: Yoon e Kim, 1999: 195 
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Como referido anteriormente, o instrumento apresentado por Kotler é apenas um dos 
quatro instrumentos que o autor considera necessário para a realização do controlo de 
marketing estratégico numa organização, pelo que este poderá ser considerado uma 
primeira abordagem, que permitirá a aplicação de outros de uma forma mais focalizada 
nas áreas já rastreadas com problemas.  
Considera-se assim, que a maioria das críticas que têm vindo a ser colocadas, embora 
importantes, deixam de ser pertinentes se se vir este instrumento não como um fim em 
sim, mas um meio. 
 
2.6.5 O instrumento de Sheth e Sisodia 
Os autores adoptam o conceito da “eficiência eficaz”, sublinhando o facto de as 
mudanças terem de acontecer por si e não por imposição do topo. 
Sheth e Sisodia (1995a: 11) referem que é muito importante medir a produtividade do 
marketing em termos dos factores intangíveis, pois neste campo, dizem, é importante 
“ajustar as mudanças no output desejado”. Assim, sugerem que sejam medidas as taxas 
de aquisição e de manutenção de clientes. Salientam que este método deve ser um 
balanço resultante da combinação destas duas taxas. 
Continuam referindo que é importante adoptar uma visão mais alargada da 
produtividade: alcançar a eficiência efectiva em cada programa e processo, pois por si 
só nenhum é adequado. Estes indicadores são monitorizados por várias empresas em 
diversos ramos de actividade, geralmente junto com outros19.  
                                                 
19
 A título de exemplo, num estudo-caso exploratório acerca da performance geral de um hotel, Haktanir e 
Harris (2005) incluíram, entre outras, medidas para aferir a satisfação dos clientes. 
 46 
Sheth e Sisodia opinam que, até certo ponto, a maioria das empresas falha na questão da 
produtividade do marketing devido a um marketing pobre. Para corrigir erros básicos, 
os autores identificaram formas de aumentar a sua produtividade (figura 2.15). 
 
Figura 2.15 – Aproximações para melhorar a produtividade do marketing 
 
 Fonte: Sheth e Sisodia, 1995b: 224 
 
Destacam-se assim: uma melhor contabilidade do marketing, melhor uso de estratégias 
de colaboração, uma melhor definição do domínio do marketing, descobrir e re-             
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-descobrir os serviços, racionalizar o marketing mix, usar as tecnologias de informação 
e garantir uma melhor monitorização e controlo. 
Não foram encontrados estudos que aplicassem este instrumento por si só, mas 
referências às aproximações dos autores em estudos relacionados com o Customer 
Relationship Management (CRM)20. 
 
2.6.6 O instrumento de Walker e Ruekert 
Walker e Ruekert integram várias perspectivas no seu quadro conceptual, partindo de 
uma questão base: “Dada uma estratégia específica, que estruturas, políticas, 
procedimentos e programas de marketing são mais prováveis de distinguir unidades de 
negócio com performances elevadas daquelas que são menos eficazes, eficientes ou 
adaptáveis?” (Walker e Ruekert, 1987: 15). 
Os autores sustentam que uma organização deve ser sempre orientada para o mercado, 
mas as suas unidades de negócio devem ser orientadas para o marketing, na perspectiva 
de que cada unidade pode necessitar uma abordagem diferente do gestor de marketing. 
A figura 2.16 resume os factores que estes autores consideraram como aqueles que se 
relacionam com uma implementação de sucesso de unidades de negócio estratégicas e 
que se subdividem em três grandes áreas: relações das unidades de negócio, relações 
inter-funcionais e estrutura e políticas de marketing, assim como três níveis de 
classificação: “prospectoras”, “defensoras diferenciadas” e defensoras de baixo custo”. 
                                                 
20
 Anderson e Kerr (2002: 2) definem CRM como “uma aproximação abrangente para criar, manter e 
expandir as relações com o cliente. O CRM é implementado através do uso de softwares e ferramentas 
que englobam várias informações sobre os clientes, que são analisadas e aplicada de forma a resultar 
numa relação mais forte com estes. 
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Ao nível das relações das unidades de negócio indicam a sua autonomia, programas 
partilhados e sinergias e sistemas de controlo e recompensa. Quanto às relações inter-    
-funcionais, apontam as competências funcionais, a alocação de recursos, a influência e 
participação na tomada de decisão, os níveis de conflitos e os seus mecanismos de 
resolução. No respeitante à estrutura e políticas de marketing, referem as estruturas de 
tomada de decisão e coordenação e, para terminar, as políticas e programas de 
marketing. 
 
Figura 2.16 – Factores relacionados com uma implementação de sucesso das estratégias 
nas unidades de negócio  
 
   Fonte: Walker e Ruekert, 1987: 31 
 
Não foram encontradas na revisão literária aplicações práticas deste quadro conceptual. 
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CONCLUSÃO 
Face ao exposto neste capítulo, considera-se que ficou acentuada a importância da 
aplicação do marketing nas organizações, em especial nas turísticas, pelo que a medição 
da sua eficácia se torna necessário para saber quão bem o fazem. 
Connor e Tynan (1999: 734) lançam a questão: “Podem as organizações ter a certeza 
que estão a medir as coisas correctas ou, na realidade, medi-las apenas porque acreditam 
no marketing, ou professam ser orientadas para o mercado?”. Como Hofer e Schendel 
(1986) referem, é importante conseguir medir o quão bem a organização está a alcançar 
a eficácia do marketing através da aplicação da melhor prática aceite.  
Embora existam vários instrumentos de análise da eficácia com conceitos igualmente 
diferentes, uns mais do que outros, o instrumento de Kotler tem vindo a ser aplicado e 
adaptado, apesar de algumas críticas negativas. Uma delas é respondida pelo próprio 
Kotler, que reforça a ideia de que o diagnóstico que este instrumento permite não é 
suficiente, a gestão deve, através de um grupo constituído por executivos de topo da 
organização ou divisão e gestores funcionais, rever os resultados alcançados e preparar 
um plano de melhoria de marketing (Kotler, 1977).  
A medição/quantificação é utilizada pela gestão moderna tendo em vista melhorias 
futuras face ao que é planeado e a aprendizagem com o alcançado (Ambler, 2003). É, no 
entanto, importante que a visão de marketing não seja afunilada, pois o futuro não se 
pode medir. Não obstante a importância dos modelos financeiros, estes distorcem a 
realidade e dão a ilusão de controlo.  
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3. METODOLOGIA 
 
INTRODUÇÃO 
Cumpre-se agora identificar e descrever as fases desta investigação. Começa-se este 
capítulo com uma descrição da metodologia da investigação, com o intuito de permitir 
uma compreensão e interpretação dos dados a seguir exposto, apresentando-se as 
reflexões que suportaram as decisões tomadas em cada momento, nomeadamente a 
descrição do instrumento escolhido e as razões que levaram à sua adaptação, assim 
como os métodos utilizados para definir o instrumento final, a definição do universo de 
estudo e a aplicação do instrumento. 
 
3.1 METODOLOGIA E INVESTIGAÇÃO 
No que respeita à formulação da estratégia, a investigação que se apresenta tem uma 
finalidade exploratória, conforme foi referido no primeiro capítulo, logo passível de 
contribuir com conhecimento para a área que se estuda. 
Tendo por base as etapas do processo de investigação descritas por Veal (1997) - 
preparação e planeamento, investigação, análise e redacção e apresentação dos 
resultados - pode-se resumir o processo desta investigação nos passos identificados na 
figura 3.1. 
Numa etapa inicial de preparação e planeamento, realizou-se uma primeira pesquisa em 
dados secundários para clarificar as questões inerentes ao tema de investigação 
relacionado com o marketing turístico.  
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Identificado o objecto de estudo – avaliação da eficácia do marketing -  e o âmbito da 
sua aplicação – os hotéis do Algarve - , procedeu-se a uma pesquisa bibliográfica mais 
aprofundada.  
 
Figura 3.1 – Sumário dos passos seguidos nesta investigação21 
  Fonte: Elaboração própria 
 
Dado que é um tema ainda não aplicado ao nível turístico, considerou-se importante 
começar pela recolha de dois tipos de fontes informação distintas: secundária e 
primária.  
Num primeiro passo realizou-se um levantamento de fontes secundárias. Foram 
realizadas pesquisas em bibliotecas físicas e on-line, essencialmente ao nível de revistas 
científicas (papers), livros, teses e comunicações apresentadas em seminários e 
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 Os passos estão apresentados de forma circular já que estes foram sendo revistos continuamente de 
forma a melhor responder a cada etapa da investigação e numa perspectiva de que o processo pode ser 
sempre melhorado, facilitando a identificação de pontos a melhorar. 
Definição do objecto e 
do âmbito do estudo: a 
eficácia do marketing 
nos hotéis do Algarve 
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conferências. Foram realizadas pesquisas de alguns documentos acerca do tema, foram 
refinados conceitos, identificados instrumentos e através de uma revisão bibliográfica 
mais cuidada e atenta seleccionou-se um deles – o instrumento de Kotler para medir 
a eficácia do marketing. A sua aceitabilidade, adequabilidade e aplicabilidade, foram 
demonstrados no capítulo anterior.  
Foi assim determinado que a forma de medir os conceitos seria através da aplicação de 
um questionário junto dos gestores de hotéis da região algarvia. Para recolher os 
dados optou-se por aplicar um inquérito através da internet, definindo-se uma 
amostra aleatoriamente.  
A revisão da literatura evidenciou que o instrumento de Kotler poderia ser melhorado, 
optando-se por adaptar o questionário às especificidades dos serviços turísticos e, 
numa segunda fase, com o intuito de o enriquecer com o ponto de vista de quem 
trabalha na área, testou-se o mesmo junto dos directores hoteleiros, para que estes 
opinassem acerca da importância de cada item para a avaliação da eficácia do marketing 
no seu ramo. Sucedeu-se a condução de um teste piloto e pequenos ajustes 
conduziram à estabilização do instrumento final. Preparado o instrumento, seguiu-se a 
fase de avaliar a eficácia do marketing dos hotéis do Algarve. 
À semelhança da consulta dos hoteleiros na etapa anterior, o inquérito foi respondido 
através da internet e recorrendo à totalidade da população, já que esta é pequena. 
A análise foi a etapa seguinte, onde se realizou uma análise descritiva dos dados 
obtidos22, conversão para a escala de eficácia, como Kotler fez e o recurso a testes 
não paramétricos, conduzindo, por fim, à redacção e apresentação dos resultados neste 
documento. 
                                                 
22
 Foram utilizadas a mediana e a moda visto se estar a lidar com dados ordinais (Pestana e Gageiro, 
2003; Pereira, 2004). 
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Analisam-se de seguida alguns dos pontos mais relevantes deste processo e que 
conduziram às escolhas metodológicas de investigação. 
 
3.2 A IMPORTÂNCIA DA HOTELARIA NO ALGARVE  
O Algarve é uma região onde o turismo tem um importante peso. Observando o Valor 
Acrescentado Bruto (VAB) da região pela Classificação Portuguesa das Actividades 
Económicas – Rev. 2.1 (CAE)23, constata-se que o sector H (Alojamento e restauração) 
representava em 2006 cerca de 18%, significando 1.033 milhões de Euros (Figura 3.2). 
 
Figura 3.2 – VAB a preços de base, por CAE (2006 Pe) 
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   Fonte: Elaboração própria/INE, 2008a 
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 Anexo 5. 
 54 
Analisam-se agora os estabelecimentos hoteleiros24 em mais pormenor. Realiza-se uma 
análise de dados relativos à oferta e à procura, onde se demonstra a importância dos 
hotéis relativamente a vários indicadores. 
O INE subdivide os estabelecimentos nos oito tipos discriminados na Tabela 3.1.  
Em termos de oferta, pode-se constatar que os hotéis são o tipo mais numeroso assim 
como os que dispõem de mais pessoal ao serviço. Os estabelecimentos com maior peso 
em 2008 são os hotéis (21,6%), seguidos dos apartamentos turísticos. Em termos de 
capacidade25, os hotéis representam 27,9%, a seguir aos apartamentos turísticos 
(33,0%). Quanto ao pessoal ao serviço26, os hotéis empregam quase metade das pessoas 
(47,6%), destacando-se dos restantes estabelecimentos. 
Em termos de procura, salienta-se também positivamente o desempenho dos hotéis 
comparativamente com os restantes estabelecimentos hoteleiros da região (tabela 3.2). 
 
 
                                                 
24
 De acordo com o Instituto Nacional de Estatística (INE), é todo o estabelecimento cuja actividade 
principal consiste na prestação de serviços de alojamento e de outros serviços acessórios ou de apoio, 
com ou sem fornecimento de refeições, mediante pagamento. Nalguns casos os dados das pousadas e dos 
motéis são confidenciais. 
25
 Segundo o INE, é o número máximo de indivíduos que os estabelecimentos podem alojar num 
determinado momento ou período, sendo este determinado através do número de camas existentes e 
considerando como duas as camas de casal. 
26
 Considera o INE que são as pessoas que, no período de referência, participaram na actividade da 
empresa/instituição, qualquer que tenha sido a duração dessa participação, nas seguintes condições: a) 
pessoal ligado à empresa/instituição por um contrato de trabalho, recebendo em contrapartida uma 
remuneração; b) pessoal ligado à empresa/instituição, que por não estar vinculado por um contrato de 
trabalho, não recebe uma remuneração regular pelo tempo trabalhado ou trabalho fornecido (p. Ex.: 
proprietários-gerentes, familiares não remunerados, membros activos de cooperativas); c) pessoal com 
vínculo a outras empresas/instituições que trabalharam na empresa/instituição sendo por esta 
directamente remunerados; d) pessoas nas condições das alíneas anteriores, temporariamente ausentes 
por um período igual ou inferior a um mês por férias, conflito de trabalho, formação profissional, assim 
como por doença e acidente de trabalho. Não são consideradas como pessoal ao serviço as pessoas que: 
i) se encontram nas condições descritas nas alíneas a), b), e c) e estejam temporariamente ausentes por 
um período superior a um mês; ii) os trabalhadores com vínculo à empresa/instituição deslocados para 
outras empresas/instituições, sendo nessas directamente remunerados; iii) os trabalhadores a trabalhar 
na empresa/instituição e cuja remuneração é suportada por outras empresas/instituições (p. ex.: 
trabalhadores temporários); iv) os trabalhadores independentes (p. ex.: prestadores de serviços, também 
designados por “recibos verdes”). 
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Tabela 3.1 – Número, capacidade e pessoal ao serviço dos estabelecimentos hoteleiros, 
do Algarve (2008) 
Número Capacidade Pessoal ao 
serviço
Hotéis 90 27.500 7176
Pensões 63 4.287 423
Estalagens 7 451 208
Pousadas 25 240 96
Motéis 5 625 85
Hotéis-apartamentos 3 20.768 96
Aldeamentos turísticos 8 12.245 1591
Apartamentos turísticos 86 32.608 2728
Total 287 98.724 12403
Estabelecimentos 
hoteleiros (n.º)
 
   Fonte: Elaboração própria/INE, 2009b 
 
Quanto a hóspedes27 e dormidas28 estão à frente, representando 41,4% e 43,8%, 
respectivamente. Em termos de estada média29, os aldeamentos e os apartamentos 
turísticos conseguem reter os seus hóspedes 6,3 e seis dias, respectivamente, enquanto 
que os hotéis quatro dias, um valor oito décimas abaixo da média (4,8). 
A taxa líquida de ocupação cama30 - um indicador que possibilita estimar a capacidade 
média de alojamento durante um determinado período - é de 51,1% nos hotéis, um valor 
acima da média dos estabelecimentos em análise (45,2%). 
Os hotéis têm ainda um bom desempenho em termos de proveitos31, tanto ao nível dos 
totais como dos de aposento, destacando-se dos demais estabelecimentos ao 
representarem cerca de metade: 52,7% e 49,3%, respectivamente.  
                                                 
27
 É, de acordo com o INE, o indivíduo que efectua pelo menos uma dormida num estabelecimento de 
alojamento turístico (o indivíduo é contado tantas vezes quantas as inscrições que fizer no 
estabelecimento, no período de referência). 
28
 Considera o INE a permanência de um indivíduo num estabelecimento que fornece alojamento, por um 
período compreendido entre as 12 horas de um dia e as 12 horas do dia seguinte. 
29
 É para o INE, a relação entre o número de dormidas e o número de hóspedes que deram origem a 
essas dormidas, no período de referência, na perspectiva da oferta. 
30
 É a relação entre o número de dormidas e o número de camas disponíveis no período de referência, 
considerando como duas as camas de casal, de acordo com o INE. 
31
 Considera o INE que os proveitos totais são os valores resultantes da actividade dos meios de 
alojamento turístico: aposento, restauração e outros decorrentes da própria actividade (aluguer de salas, 
lavandaria, tabacaria, telefone, entre outros) e os de aposento os valores cobrados pelas dormidas de 
todos os hóspedes nos meios de alojamento turístico. 
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Tabela 3.2 – Hóspedes, dormidas, estada média, taxa líquida de ocupação cama, 
proveitos totais e de aposento dos estabelecimentos hoteleiros, do Algarve (2008) 
Hóspedes Dormidas Estada média Taxa líquida Proveitos totais
Proveitos 
aposento
(%)
Hotéis 1.212.490 4.880.435 4,0 51,1 306.495 199.098
Pensões 142.475 369.979 2,6 28,9 10.726 9.742
Estalagens 20.992 9.522 4,5 53,7 9.896 5.072
Pousadas 21.363 44.436 54,4 3.508 2.164
Motéis 24.241 97.552 52,8 2.742 1.945
Hotéis-apartamentos 605.854 337.867 5,5 46,0 108.160 75.214
Aldeamentos turísticos 234.133 1.427.843 6,3 36,9 52.756 39.325
Apartamentos turísticos 666.271 3.966.832 6,0 38,1 87.250 71.013
Total 2.927.819 11.134.466 581.532 403.573
(milhares €)
Estabelecimentos 
hoteleiros (n.º)
 
  Fonte: Elaboração própria/INE, 2009b 
 
Face ao levantamento realizado ao nível da hotelaria na região considerou-se que os 
hotéis contituíam uma boa população para aplicar o inquérito. Houve mais um indicador 
que levou a que esta decisão se mantivesse: num estudo acerca dos sistemas de 
qualidade na avaliação do turismo do Algarve, Mendes (1995), acerca do processo de 
marketing, verifica que os hotéis estudados desenvolvem um planeamento de 
marketing, definindo procedimentos e responsabilidades, apresentando no entanto 
algumas dificuldades na utilização de metodologias de análise e de estudos de mercado, 
não se verificando o mesmo noutra tipologia estudada (aldeamentos turísticos).  
Pese embora se pudesse ter optado por toda a oferta, crê-se que o facto de se realizar 
esta investigação, em que se vai adaptar um instrumento para a área, fosse uma mais 
valia recorrer a empresas que têm uma organização e tipos de serviços idênticos 
(naturalmente adequada à sua dimensão e categoria) e algumas práticas já 
implementadas. Salienta-se ainda o facto de ser um tipo de alojamento que emprega 
muitas pessoas, como demonstrado anteriormente, e que interagem com os hóspedes, 
facto que torna a abordagem ao serviço mais cuidada. 
Conforme já referido e se demonstra na figura 3.2, existem no Algarve 90 hotéis. Estes 
distribuem-se por quatro categorias: duas, três, quatro e cinco estrelas. Existem 43 
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hotéis de quatro estrelas, o que significa quase metade da oferta (47,8%), seguindo-se os 
de três, cinco e duas estrelas com 28,9%, 15,6% e 7,8%, respectivamente32. 
 
Figura 3.2 – Hotéis do Algarve, por categoria (2008) 
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  Fonte: Elaboração própria/TA, 2009 
 
Em termos geográficos, os concelhos de Albufeira, Loulé e Portimão são aqueles em 
que existem mais hotéis: 22, 17 e 12, respectivamente, totalizando 51, o que se traduz 
em 56,7% da oferta deste tipo de estabelecimento (Figura 3.3). 
 
 
 
 
 
 
                                                 
32
 Uma vez que o INE já não realiza análise dos estabelecimentos hoteleiros por categoria, recorreu-se a 
dados da Turismo do Algarve, deixando de fora os hotéis entretanto abertos durante o ano de 2009. 
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Figura 3.3 – Hotéis do Algarve, por concelho (2008) 
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  Fonte: Elaboração própria/INE 
 
Indicadas as razões de escolha do universo a estudar, cumpre-se agora apresentar como 
se chegou ao instrumento final. 
 
3.3 O INSTRUMENTO 
O instrumento de pesquisa utilizado, como já mencionado, foi o questionário. Este foi 
adaptado, tendo por base o original de Philip Kotler. Considerando que o instrumento 
desenvolvido por Kotler é de 1977 e que muito se tem estudado desde então, levando a 
que quando se fale em indústrias de serviços, nomeadamente da hotelaria e do turismo, 
é natural que se considerem novas questões.  
Para além do peso da revisão da literatura apresentada anteriormente, considerou-se 
pertinente uma adaptação do instrumento de Kotler tendo por base alguns estudos já 
realizados para os serviços e de seguida testá-lo junto de profissionais da indústria 
hoteleira.  
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Considera-se aqui importante citar dois autores que de uma forma simples enfatizam a 
importância de uma abordagem específica neste contexto: Morrison (2002: 44) refere 
que embora se espere que no futuro muitas das diferenças contextuais entre os produtos 
e serviços tendam a desaparecer, “as diferenças genéricas e específicas dos serviços 
hoteleiros e de viagem permanecerão para sempre”. Neste sentido, a indústria turística 
em geral, e a hoteleira em particular, que é geralmente referida como sendo uma 
indústria de serviços, conduz à necessidade de uma análise especial, ainda que a base do 
conceito de marketing permaneça inalterada (Lewis, Chambers e Chacko, 1995). 
Quanto ao instrumento de Kotler, como já foi referido e abordado no capítulo anterior, 
vários autores têm vindo a fazer adaptações destes noutros estudos, como Yoon e Kang 
(2005), Yoon e Kim (1999), Connor e Tynan (1999) e Payne (1988). 
 
3.3.1 O instrumento de Kotler adaptado 
Como já referido na revisão da literatura, o questionário de Kotler subdivide-se em 
cinco atributos. Face às especificidades da actividade hoteleira, abordadas igualmente 
no mesmo capítulo, considerou-se que estas deviam estar reflectidas no inquérito.  
Procede-se então a uma análise dos atributos e respectivas questões. 
3.3.1.1 Filosofia voltada para o cliente externo 
Uma vez que aqui se pretende analisar uma actividade baseada essencialmente em 
serviços, onde é muito importante o facto de os colaboradores estarem envolvidos, 
considerou-se pertinente a sub-divisão do atributo original “Filosofia voltada para o 
cliente” em externo e interno, acrescentando algumas questões. 
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Kotler afirma que para um marketing eficaz, o primeiro requisito é que “os gestores 
chave reconheçam a primazia de estudar o mercado, distingam as várias oportunidades, 
seleccionem as melhores partes do mercado a servir e se preparem para oferecer valor 
superior aos clientes escolhidos em termos dos seus desejos e necessidades.” (Kotler, 
1977: 72). O autor reforça a ideia de que apesar deste requisito parecer elementar, 
muitos gestores nunca o exploram, virando-se para o produto, a tecnologia ou as 
vendas. Bradley (1995) apresenta um esquema onde se verifica como cada uma destas 
orientações traduzem diferentes ênfases nas organizações (Figura 3.4).  
A aproximação do marketing leva a que as necessidades dos clientes sejam avaliados 
primeiro e só depois seja desenvolvido um esforço integrado de marketing. Todas as 
organizações da indústria turística têm de entender que a chave para a sua existência é a 
satisfação permanente das necessidades e desejos dos seus clientes (Morrison, 2002). 
 
Figura 3.4 – Orientações de negócio alternativas da empresa 
 
Fonte: Bradley, 1995: 70 
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De acordo com Kotler (1977), uma organização está no bom caminho para o marketing 
eficaz quando começa por olhar para o mercado para desenhar a estrutura, o plano e o 
controlo. 
As questões que Kotler (1977: 70) indica para este atributo são: 
A. “A administração reconhece a necessidade de preparar a empresa para atender às 
necessidades e desejos dos mercados escolhidos? 
B. A administração desenvolve ofertas e planos de marketing diferentes para 
diversos segmentos de mercado? 
C. A administração adopta uma visão sistémica de marketing total (fornecedores, 
canais, concorrentes, clientes e ambiente) ao planear os negócios da empresa?” 
Ao nível deste primeiro atributo mantiveram-se as questões originais e acrescentou-se 
uma relativa ao “incentivo e monitorização da comunicação word of mouth”, a qual 
como já salientado na revisão da bibliografia tem um maior significado nesta indústria 
(Morrison, 2002), sendo um dos principais motivos que levam os turistas a se 
deslocarem a um destino.  
Um estudo acerca do estudo do perfil do turista nacional que visita o Algarve reflecte a 
importância desta fonte de informação, sendo referido que, embora os turistas não se 
restrinjam a uma só fonte, o que os familiares e amigos dizem acerca do destino (word 
of mouth) obtém o valor mais alto (4,11), numa escala de importância em que 1 
significa “nada importante e o 5 traduz o “extremamente importante” (TA, 2009: 60). 
3.3.1.2 Filosofia voltada para o cliente interno 
Quanto ao cliente interno, foram acrescentadas questões relativas à comunicação de 
valores sobre a orientação para o cliente, ao desenvolvimento e instituição de uma 
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cultura de serviço e à promoção de sistemas de suporte necessários para a 
implementação de um sistema de prémios ou recompensas. Como já salientado ao longo 
deste estudo, estamos a falar de uma indústria de pessoas, onde existe um contacto 
directo frequente entre um colaborador e o turista, sendo assim aconselhado que haja 
uma cultura de serviço nas instituições com o objectivo de aumentar a qualidade dos 
serviços, logo da empresa (Sin e Tse, 2000).  
3.3.1.3 Qualidade dos serviços 
Na sequência do último atributo, foi acrescentado mais um relativo à qualidade dos 
serviços prestados, dado que hoje em dia, como revelou a revisão bibliográfica 
apresentada, a busca pela qualidade deve estar sempre presente, pois é um elemento 
crítico muito avaliado pelo cliente (Delgado et al, 1999; Kotler et al, 2003; Zeithaml e 
Bitner, 2000). Para além disso, Sin e Tse (2000) sugerem nas conclusões do seu estudo 
que as empresas de serviços que valorizam a satisfação do cliente ao prestarem serviços 
de qualidade e ideias inovadoras, e permitirem uma comunicação livre dentro da 
organização, obtém um grau de eficácia de marketing superior às restantes.  
Foram assim incluídas perguntas relacionadas com “a definição clara do que é o serviço 
excepcional”, “o querer ser o melhor”, “a monitorização sistemática e regular da 
performance dos colaboradores” e “a existência de um sistema de qualidade 
documentado”.  
3.3.1.4 Organização integrada de marketing 
No respeitante a esta actividade, Kotler destaca quatro ideias centrais no facto da 
estrutura de organizacional ter que reflectir a filosofia de marketing: ”a maioria das 
funções de marketing deve estar integrada e ser controlada por um gestor de marketing 
de topo”, “devem ser criadas várias funções de marketing por forma a servir as 
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necessidades de segmentos de mercado, territórios e linhas de produto importantes”, “a 
gestão de marketing deve ser eficaz na relação com outros departamentos e ganhar o seu 
respeito e cooperação” e, finalmente, “a organização deve reflectir um sistema bem 
definido para desenvolver, avaliar, testar e lançar novos produtos, pois estes constituem 
o centro do futuro do negócio.” (Kotler, 1977: 72). 
As questões indicadas para este atributo (Kotler, 1977: 70) são: 
D. “Há integração e controlo de alto nível das principais funções de marketing? 
E. O marketing trabalha bem com os departamentos de pesquisa, produção, 
compras, distribuição física e finanças? 
F. Quão bem organizado está o processo de desenvolvimento de novos produtos?” 
De acordo com Bradley (1995), é responsabilidade de toda a empresa a implementação 
do conceito de marketing e não apenas de um único departamento. O marketing 
estratégico deve ser considerado ao nível do topo da organização e os aspectos 
operacionais no âmbito departamental. 
De facto, como forma de responder às mudanças empresariais, o marketing nas 
organizações tem vindo a mudar. Hoje em dia, não se deve limitar a servir de 
intermediário, isto é, a fazer a ponte entre compreender as necessidades e desejos dos 
consumidores e a transmiti-las aos vários departamentos. É esperado que a organização 
funcione em rede, levando a que cada área funcional interaja directamente com os 
consumidores (a existência e fácil acesso a novas tecnologias de informação, como 
computadores e sistemas de comunicação wireless nas organizações veio facilitar este 
processo). O marketing deve assim integrar todos os processos de contacto com o 
consumidor para que a resposta da organização seja feita a uma só voz (Kotler e Keller, 
2006). Recorde-se que Yoon e Kang (2005) referem resultados interessantes 
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respeitantes às empresas de serviços: estas baseiam-se no pessoal de marketing, nos 
sistemas de informação de marketing, na orientação para o cliente e na estratégia de 
marketing. 
É então fundamental que, ao nível interno, todos os colaboradores da organização 
aceitem os conceitos e os valores do marketing e os pratiquem. “O marketing não é algo 
feito só pelo departamento de marketing”, enfatiza Holloway (2005: 5), a sua filosofia 
deve ser seguida por cada colaborador da empresa. Kotler e Keller referem que o 
marketing pode falhar, apesar de existir um excelente departamento de marketing, pois 
a forma como os outros departamentos vêem o consumidor é muito importante. Só 
quando cada colaborador se consciencializar que o seu trabalho é “criar, servir e 
satisfazer os consumidores, é que a empresa se torna um marketer efectivo.” (2006: 
697). 
Kotler et al (2003: 352) referenciam Grönroos33 para salientar a importância da função 
de marketing nas empresas turísticas (de serviços) ser praticado por todos os 
colaboradores e não apenas pelo departamento de marketing (Figura 3.5). “O marketing 
deve fazer parte da filosofia partilhada por toda a organização e a função de marketing 
deve ser feita por todos os colaboradores de linha”. 
O marketing só pode ser eficaz quando todos na organização tiverem identificado os 
seus objectivos e papéis (Seaton e Bennet, 1996: 20). Recorda-se aqui que no seu 
estudo, Webster (1995) conclui uma relação positiva forte entre o tipo de cultura de uma 
empresa de serviços e o seu grau de eficácia de marketing. 
 
 
                                                 
33
 Grönroos, Christian (1980) Designing a Long Range Marketing Strategy for Services, Long Range 
Planning, 13-2, pp. 40. 
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Figura 3.5 – A relação entre a função de marketing e o departamento de marketing 
 
 
 
 
 
 
 
  Fonte: Kotler et al, 2003: 352 
 
Mantiveram-se as mesmas questões no inquérito, pois considera-se que as mesmas estão 
adequadas à indústria em estudo. 
3.3.1.5 Informação de marketing adequada 
Kotler refere que o “marketing eficaz exige que os gestores tenham a informação 
adequada para planear e alocar os recursos correctamente aos diferentes mercados, 
produtos, territórios e ferramentas de marketing” (1977: 73). Como exemplo de boa 
prática, o autor refere que a gestão deve dispor de estudos recentes acerca das 
percepções, preferências e dos hábitos de consumo dos clientes, de boa informação no 
que concerne ao potencial das vendas e do lucro de diferentes segmentos de mercado, 
clientes, território, produtos, canais e volumes de encomendas/reservas. Morrison 
(2002) realça que se deve estar sempre alerta de novas oportunidades para transformar 
as necessidades e desejos dos clientes em vendas. 
As boas decisões são baseadas no conhecimento dos assuntos a serem decididos. O 
conhecimento é baseado na informação e esta em dados (Bradley, 1995). Kotler et al 
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(2003) realçam que na indústria hoteleira é particularmente importante estar a par das 
alterações nos ambientes social, político e económico, pois é muito sensível a 
alterações. 
Não menos importante, o autor refere a necessidade que gestores de marketing 
competentes têm de dispor de “informação para avaliar os resultados das suas despesas 
de marketing” (Kotler, 1977: 73). 
As perguntas colocadas neste ponto são as seguintes: 
G. “Quando foram realizados os últimos estudos de pesquisa de marketing sobre 
clientes, influências de compra, canais e concorrentes? 
H. Quão bem conhece a gestão o potencial de vendas e lucro dos diferentes 
segmentos de mercado, clientes, territórios, produtos, canais e volume de 
encomendas? 
I. Que esforços são empreendidos para avaliar a relação custo/benefício das 
diferentes despesas de marketing?” 
Seaton e Bennett (1996) salientam a importância da condução de pesquisa regular para 
assegurar que o desenvolvimento não seja um processo de planeamento deixado ao 
acaso. Também nesta linha de pensamento Cooper e Wanhill (2008) realçam que estas 
análises sistemáticas conduzem a que as empresas turísticas arranjem uma série de 
opções estratégicas. 
Neste atributo também se mantiveram as mesmas questões, não se considerando 
necessário a inclusão de mais. 
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3.3.1.6 Orientação estratégica 
A este nível, Kotler refere-se ao facto da gestão, a partir da sua filosofia, organização e 
recursos de informação, conseguir desenhar uma estratégia lucrativa. Para tal, o autor 
aponta como requisitos: “um sistema formal de planeamento de marketing anual e a 
longo-prazo, […] um sistema que leve a uma estratégia base clara, inovadora e baseada 
em dados [… para além de que] a gestão deve olhar para a frente em busca de acções de 
contingência que podem ser necessárias face a novos desenvolvimentos no mercado” 
(Kotler, 1977: 73). 
Relativamente à orientação estratégica, o mesmo autor (Kotler, 1977: 71) coloca as 
seguintes questões: 
J. Qual é a extensão do planeamento de marketing? 
K. Como avalia a qualidade da estratégia de marketing actual? 
L. Qual é a amplitude do pensamento e planeamento de contingência? 
Geralmente as empresas de sucesso sabem para onde vão e planeiam onde querem 
chegar. Tal traduz-se na elaboração e implementação de um quadro conceptual 
estratégico e operacional dentro do qual a organização opera (Bradley, 1995).  
Naturalmente, as rápidas mudanças a que assistimos hoje em dia, levam a que as 
empresas devam estar preparadas com planos de contingência, por forma a melhor e 
mais rapidamente enfrentarem a mudança e fazerem ajustes sempre que necessários. 
A pertinência das três questões originais levou a que optasse por mantê-las. 
3.3.1.7 Eficiência operacional 
No seguimento do atributo anterior, Kotler salienta ainda o facto dos planos de 
marketing não gerarem resultados se não forem eficientemente desenvolvidos nos 
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vários níveis da organização, reforçando-se aqui as ideias bases das actividades já atrás 
referidas. Ou seja, os desejos e as necessidades dos clientes têm que dominar as 
preocupações de todos os colaboradores da organização. Para isso, é importante que o 
marketing disponha dos recursos necessários para desempenhar a sua função e existam 
sistemas que permitam uma reacção rápida e adequada a situações que surjam de 
repente. 
No que respeita à eficiência operacional, Kotler (1977: 71) apresenta as seguintes 
questões, as quais se mantiveram no questionário: 
M. Quão bem é o marketing pensado no topo da organização comunicado e 
implementado na organização? 
N. A gestão utiliza os recursos de marketing de forma eficaz? 
O. A gestão demonstra uma boa capacidade para reagir rápida e eficazmente a 
desenvolvimentos repentinos? 
Assim, face ao exposto e com a autorização do autor para alteração do instrumento 
(Apêndice 1), procedeu-se à re-estruturação do inquérito de Kotler com a inclusão de 
itens que se consideram importantes avaliar hoje este sector: filosofia voltada para o 
cliente interno, qualidade dos serviços prestados e cultura organizacional. 
 
3.4 TESTE DO INSTRUMENTO JUNTO DOS DIRECTORES HOTELEIROS 
Estabelecidos os atributos e as questões num questionário a aplicar aos hotéis do 
Algarve, considerou-se, no entanto, que a simples inclusão dessas questões com base na 
revisão da bibliografia poderiam originar uma visão enviesada. Testou-se então o novo 
instrumento junto daqueles com experiência profissional diária, os directores dos hotéis.   
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Procedeu-se assim a uma consulta aleatória de directores hoteleiros, onde lhes foi 
pedido que classificassem através de uma escala de Likert, de cinco níveis, em que o 1 
significa “nada importante” e o 5 traduz o “muito importante”, a importância que cada 
uma das questões apresentadas tinha, de acordo com a sua experiência, para avaliar a 
eficácia do marketing dos hotéis.  
Foi definida uma amostra aleatória simples constituída por 12 hotéis, o que significa 
13,3% da população. Neste processo de consulta dos hotéis recorreu-se a uma máquina 
de calcular que gerou os números a integrar a amostra34.  
A forma de contacto utilizada para que o inquérito fosse respondido foi a internet. 
Cobanoglu, Warde e Moreo (2001) comparam (na tabela 3.3) os resultados dos 
inquéritos enviados por correio, fax ou baseados na internet.  
Embora apresentem como pontos fracos para a utilização da internet a cobertura baixa, 
elevado número de endereços errados e elevados conhecimentos na sua construção, 
estes foram superados pelo facto de todos os hotéis do Algarve disporem de e-mail 
(nem que seja um geral), de se dispôr dos contactos dos hoteleiros (gentilmente cedidos 
pela AHETA) e a escolha do Google Docs para elaborar o inquérito. Esta é uma 
ferramenta do conhecido Google35 que inclui um pacote de aplicativos online, incluindo 
editores e partilha de documentos, que podem ser acedidos online por mais que um 
utilizador36.  
                                                 
34
 Definiu-se inicialmente uma amostra de 10%, o que significa 9 hotéis, no entanto as respostas estavam 
a chegar de uma forma lenta, pelo que se optou por acrescentar mais alguns contactos, utilizando o 
mesmo método no SPSS. Acabou por se obter uma taxa de resposta superior e optou-se por utilizar todas 
as respostas obtidas, considerando que tal só iria valorizar o estudo. 
35
 A Google Inc. é uma empresa norte americana que desenvolve serviços online e é hoje o motor de 
busca mais usado no mundo. Para além disso, fornece outros serviços online, na sua maioria gratuitos, 
que incluem serviço de e-mail, edição e partilha de documentos, rede social, comunicação instantânea, 
tradução, partilha de fotos e vídeos, entre outros; ferramentas de pesquisa especializada, que inclui, entre 
outras coisas, notícias, imagens, vídeos e artigos académicos (Wikipédia, 2009). 
36
 Esta ferramenta tem a particularidade de permitir a qualquer momento do preenchimento a mudança 
das respostas, caso houvesse alguma mudança considerada mais acertada, pelo respondente. A fim de 
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Tabela 3.3 – Comparação de inquéritos enviados por correio, fax e baseados na internet 
 Correio Fax Baseado na internet 
Cobertura 
Velocidade 
Custo de retorno 
Incentivos 
Endereços errados 
Trabalho necessário 
Conhecimentos 
específicos na construção 
Custo variável para cada 
questionários* 
Elevada 
Baixa 
Pré-endereçado/ selado 
Financeiros ou não 
Baixo 
Elevado 
Elevado 
Cerca de $1.00 
Baixa 
Elevada 
N.º de fax de retorno 
Cupões 
Baixo 
Médio 
Médio 
Cerca de $0.50 
Baixa 
Elevada  
Sem custo 
Cupões 
Elevado 
Baixo 
Elevado 
Sem custo 
*Custos estimados para um questionário de quatro páginas numa população nos EUA 
Fonte: Traduzido de Cobanoglu, Warde e Moreo (2001: 444) 
 
Considerou-se esta forma de contacto, já que para além dos pontos fortes acima 
indicados, dá uma grande autonomia ao respondente, podendo este fazê-lo no momento 
que melhor lhe convém e garantindo a confidencialidade - algo que se considerou desde 
o princípio como muito importante -,  já que os hoteleiros estavam a revelar dados 
confidenciais. Consciente de que este método não permitia a presença física da autora, 
tentou-se ultrapassar este facto fornecendo os contactos telefónico e e-mail, para 
esclarecimento de alguma questão que fosse considerada pertinente37. Cobanoglu et al 
(2001) demonstraram ainda taxas de resposta superiores a questionários realizados pela 
internet (42% contra 26% por correio e 17% por fax). Um outro estudo realizado por 
Kaplowitz, Hadlock e Levine (2004), refere que a aplicação de um questionário na 
internet alcança taxas de respostas semelhantes a de um enviado por correio se 
precedido por uma notificação (cerca de 30%). 
                                                                                                                                               
tornar o estudo mais fidedigno, aquando da elaboração do inquérito online, optou-se por definir todas as 
respostas obrigatórias, não dando azo a respostas em branco. 
37
 Dado que estes inquéritos foram elaborados para serem respondidos pelos gestores de topo, considerou-
se que não haveria dúvidas profundas acerca das matérias abordadas no inquérito. Só o facto de estarem à 
frente de um estabelecimento hoteleiro é um indicador de que possuem conhecimentos teóricos e/ou 
práticos adequados à função. O pré-teste confirmou esta ideia.  
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O inquérito foi então construído online, e disponibilizado no link 
http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dEJlYWhHeXNjUjRXYjdCUS1xe
m1MbFE6MA..  
O primeiro contacto com os hoteleiros foi através de um e-mail personalizado, onde se 
apresenta o motivo do contacto, o objectivo do estudo, como se considera importante a 
sua colaboração para a obtenção do melhor resultado da investigação e pede-se que 
sigam o link indicado para participar no estudo. Ao seguirem-no, encontravam o 
inquérito que se apresenta no apêndice 3.  
Dado que se tratava de um inquérito com a finalidade de determinar o instrumento para 
aferir a eficácia do marketing, foi colocada no final de cada atributo/secção a questão 
“Outro. Especifique”, dando a oportunidade aos respondentes para incluírem algum 
factor que considerassem pertinente e não tivesse aí mencionado.  
Respondidas todas as questões, os respondentes apenas tinham que clicar no botão 
“Enviar” e as suas respostas eram enviadas automaticamente para um documento 
semelhante a uma folha de cálculo, a que só a autora tinha acesso (Apêndice 4).  
As respostas recebidas levaram a que se obtivessem os resultados apresentados 
sumariamente na tabela 3.438.  
Como se pode constatar, os graus de importância atribuídos são de uma maneira geral 
elevados, pelo que se optou por eliminar as respostas com uma mediana39 abaixo dos 
4,0 valores. Assim, foram retiradas as questões: 7, 10, 11 e 23 referentes à “promoção 
de sistemas de prémios”, à “monitorização da performance dos colaboradores”, ao 
“sistema de qualidade documentado” e à “capacidade de reagir rápida e eficazmente a 
                                                 
38
 Nenhum dos respondentes sugeriu um novo item, pelo que se considera aqui a numeração sequencial 
das questões. 
39
 A mediana, ou percentil 50 “é definida pela sua posição na sucessão das observações ou na distribuição 
das frequências” (Pestana e Gageiro, 2003: 81). A moda, também aqui utilizada, corresponde ao valor que 
tem uma maior frequência. 
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acontecimentos repentinos” (tabela 3.4). Recorde-se que as três primeiras foram 
acrescentadas e a quarta fazia parte do inquérito original.  
 
Tabela 3.4 - Grau de importância das questões  - quadro síntese 
Níveis de importância 
1 2 3 4 5 Total Variável Mediana Moda 
(%) 
1. Atende às necessidades dos clientes 
2. Desenvolve planos para diversos segmentos 
3. Adopta visão sistémica de marketing 
4. Incentiva e monitoriza o word of mouth 
5. Comunica valores sobre a orientação 
6. Desenvolve cultura de serviço 
7. Promoção de sistema de prémios 
8. Define o que é o serviço excepcional 
9. Transmite que quer ser o melhor 
10. Monitorização performance colaboradores 
11. Sistema de qualidade documentado 
12. Funções integradas e controladas 
13. Marketing trabalha bem com outros 
14. Desenvolvimento novos produtos/serviços 
15. Estudos realizados regularmente 
16. Conhece potencial dos segmentos 
17. Avalia custos/benefícios das despesas 
18. Planeamento estende-se a todos 
19. Avalia qualidade da estratégia 
20. Existe planeamento de contingência 
21. Estratégia de marketing é comunicada 
22. Recursos utilizados de forma eficaz 
23. Capacidade para reagir rapidamente 
5,00 
5,00 
5,00 
5,00 
5,00 
5,00 
3,00 
4,00 
5,00 
3,00 
3,00 
4,00 
4,00 
4,00 
4,50 
4,00 
4,00 
4,00 
4,50 
5,00 
4,00 
4,00 
3,00 
5 
5 
5 
5 
5 
5 
3 
4 
5 
3 
3 
4 
5 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
5 
4 
4 
3 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
58,3 
0,0 
0,0 
51,3 
56,7 
0,0 
33,3 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
33,3 
0,0 
16,7 
33,3 
8,3 
33,3 
33,3 
25,0 
41,7 
66,7 
33,3 
43,7 
33,3 
58,3 
25,0 
58,3 
50,0 
66,7 
58,3 
58,3 
50,0 
33,3 
58,3 
33,3 
66,7 
83,3 
66,7 
91,7 
66,7 
66,7 
75,0 
0,0 
33,3 
66,7 
5,0 
10,0 
41,7 
41,7 
41,7 
50,0 
33,3 
41,7 
41,7 
50,0 
66,7 
41,7 
33,3 
33,3 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
Fonte: Elaboração própria 
 
O instrumento final ficou assim com 19 questões. A tabela 3.5 permite visualizar as 
diferenças entre o instrumento original de Kotler e aquele a que se chegou neste estudo. 
 
 
Tabela 3.5 – Comparação entre o inquérito original e o adaptado para o estudo 
Instrumento de Kotler Instrumento de Kotler adaptado 
Filosofia voltada para o cliente 
1. A administração reconhece a necessidade de preparar a 
empresa para atender às necessidades e desejos dos 
mercados escolhidos? 
2. A administração desenvolve ofertas e planos de 
marketing diferentes para diversos segmentos de 
mercado? 
Filosofia voltada para o cliente externo 
1. A gestão/direcção reconhece a necessidade de 
preparar o hotel para atender às necessidades e desejos 
dos segmentos alvo escolhidos.  
2. A gestão/direcção desenvolve ofertas e planos de 
marketing diferentes para diversos segmentos de 
mercado.  
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3. A administração adopta uma visão sistémica de 
marketing total (fornecedores, canais, concorrentes, 
clientes e ambiente) ao planear os negócios da empresa? 
Organização integrada de marketing 
4. Há integração e controlo de alto nível das principais 
funções de marketing? 
5. O marketing trabalha bem com os departamentos de 
pesquisa, produção, compras, distribuição física e 
finanças? 
6. Quão bem organizado está o processo de 
desenvolvimento de novos produtos? 
Informação de marketing adequada 
7. Quando foram realizados os últimos estudos de 
pesquisa de marketing sobre clientes, influências de 
compra, canais e concorrentes? 
8. Quão bem conhece a gestão o potencial de vendas e 
lucro dos diferentes segmentos de mercado, clientes, 
territórios, produtos, canais e volume de encomendas? 
9. Que esforços são empreendidos para avaliar a relação 
custo/benefício das diferentes despesas de marketing? 
Orientação estratégica 
10. Qual é a extensão do planeamento de marketing? 
11. Como avalia a qualidade da estratégia de marketing 
actual? 
12. Qual é a amplitude do pensamento e planeamento de 
contingência? 
Eficiência operacional 
13.Quão bem é o marketing pensado no topo da 
organização comunicado e implementado na organização? 
14. A gestão utiliza os recursos de marketing de forma 
eficaz? 
15. A gestão demonstra uma boa capacidade para reagir 
rápida e eficazmente a desenvolvimentos repentinos? 
3. A gestão/direcção adopta uma visão sistémica de 
marketing total (fornecedores, canais de distribuição, 
concorrentes, clientes e ambiente) ao planear os 
negócios do hotel.  
4. A gestão/direcção incentiva e monitoriza a 
comunicação word of mouth. 
 Filosofia voltada para o cliente interno 
5. A gestão/direcção comunica valores sobre a 
orientação para os colaboradores.   
6. A gestão/direcção desenvolve e institui uma cultura 
de serviço.  
Qualidade dos serviços prestados 
7. A gestão/direcção define claramente o que é o serviço 
excepcional.  
8. A gestão/direcção transmite que o hotel quer ser o 
melhor.  
Organização integrada de marketing 
9. As principais funções de marketing estão integradas e 
são controladas ao nível mais alto do hotel.  
10. O marketing trabalha bem com cada um dos 
departamentos do hotel.  
11. O processo de desenvolvimento de novos 
produtos/serviços do hotel encontra-se organizado.  
Informação de marketing adequada 
12. São realizados regularmente estudos de pesquisa de 
marketing, sobre clientes, influências de compra, canais 
de distribuição e concorrentes, etc.  
13. A gestão/direcção conhece o potencial de vendas e 
lucro dos diferentes segmentos de mercado, turistas, 
territórios, produtos, canais e volume de reservas, etc.  
14. A gestão/direcção empreende esforços para avaliar a 
relação custo/benefício das diferentes despesas de 
marketing.  
Orientação estratégica 
15. O planeamento de marketing do hotel estende-se a 
todos os serviços.  
16. O hotel desenvolve uma avaliação sistemática da 
qualidade da estratégia de marketing.  
17. Existe orientação no sentido do planeamento de 
contingência do hotel.   
Eficiência operacional 
18. A estratégia de marketing é comunicada e 
implementada no hotel.  
19. Os recursos de marketing são utilizados de forma 
eficaz.  
Fonte: Elaboração própria 
 
Foi realizada uma alteração, que importa realçar, no que respeita à escala de resposta do 
inquérito a utilizar. Kotler utilizou três níveis de resposta e esta foi uma das questões 
criticadas por outros autores e que se tentou ultrapassar colocando uma escala de cinco 
níveis. Para além disso, a escala foi escolhida para que pudesse ser utilizada em todas as 
questões com o objectivo de tornar a visualização do inquérito mais amigável e assim 
incentivar e facilitar o seu preenchimento. A escala utilizada foi de 1 – “implementação 
muito baixa” a 5 – “implementação muito elevada”. Esta é uma escala de Likert, que 
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Pereira (2004: 226) refere como sendo “equilibrada, com um número impar de 
categorias e um ponto neutro”, que neste caso é o nível 3 – “implementação nem pouco 
nem muito elevada”. 
O inquérito foi ainda alvo de um pré-teste junto de dois hoteleiros, onde lhes foi 
solicitado o preenchimento do mesmo tendo em consideração uma visão crítica do 
mesmo, nomeadamente a facilidade de preenchimento, de percepção dos conceitos e 
adequabilidade da escala, e que levaram a pequenas modificações nas questões. O 
resultado, foi o inquérito constante no apêndice 5. 
Acresce ainda referir que tal como na maioria dos inquéritos, foram acrescentadas 
algumas questões com o fim de caracterizar o hotel e o respondente em termos gerais. 
Relativamente ao hotel era solicitado a sua categoria e o concelho em que se localizava. 
Quanto à pessoa que responde, era perguntado o sexo, as habilitações literárias, há 
quanto tempo trabalhava naquele hotel e na hotelaria/turismo. Com estas informações 
procura-se saber se alguma destas variáveis pode explicar eventuais diferenças nas 
respostas obtidas.   
 
3.5 IMPLEMENTAÇÃO DO QUESTIONÁRIO 
À semelhança do teste, também este questionário foi disponibilizado online 
(http://spreadsheets.google.com/viewform?hl=pt_PT&formkey=dGRaLWJNMHNxaGp
aekF6X21kZTVTYXc6MA..), tendo os hoteleiros tido conhecimento do mesmo através 
de um e-mail personalizado (Apêndice 6). 
Optou-se por contactar todos os seus elementos da população alvo. Esta decisão 
prendeu-se com a constatação das seguintes condições: 
 a população em estudo é pequena (90 elementos); 
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 foi obtida uma lista desses elementos, assim como dos seus contactos; 
 todos os elementos têm endereço electrónico (e-mail) e telefone. 
Assim, face ao instrumento a utilizar, baseado na internet, procedeu-se ao envio de e-
mails para os directores de todos os hotéis do Algarve. O objectivo era obter a mais 
elevada taxa de resposta possível. Como já se referiu, os e-mails foram personalizados e 
três semanas após o envio do primeiro e-mail, foram enviados novos e-mails 
relembrando o estudo e ainda realizados alguns telefonemas40. 
O inquérito enviado para os 90 directores, que representavam o universo em estudo, foi 
respondido por 39, o que significa que a taxa de resposta obtida representa 43,3% da 
população. Este valor embora baixo em termos absolutos, representa uma boa taxa de 
resposta. Recorda-se aqui que num estudo comparativo de formas de realizar 
questionários, elaborado por Cobanoglu et al (2001), a taxa de resposta foi de 42% e 
num outro estudo realizado por Kaplowitz et al (2004) a taxa de resposta foi de cerca de 
30%. Como já referido no capítulo 2, os estudos que adaptaram o instrumento de Kotler 
obtiveram taxas de resposta entre os 34,6% e os 69% (embora a forma de envio não 
fosse a mesma). 
Analisando os resultados obtidos com a população, pode-se constatar que os hotéis que 
revelam uma taxa de resposta mais elevada comparativamente com a população alvo 
são os de cinco e de três estrelas (7,5% e 1,9%, respectivamente), como se pode 
visualizar na tabela 3.6.  
 
                                                 
40
 Durante o processo de obtenção de respostas para o inquérito foi recebido um e-mail de um hoteleiro 
que comunicou a sua indisponibilidade para participar no inquérito invocando razões de 
confidencialidade. No segundo momento de contacto, em que se tentava aumentar a taxa de resposta, foi 
invocado algumas vezes por administradores de grupos hoteleiros que apenas eles iriam responder ao 
mesmo e que essa era a visão de todos os directores hoteleiros do grupo, não permitindo assim a 
autonomia de cada um deles dar a sua opinião.  
 76 
Tabela 3.6 – Comparação entre o universo e o hotel, segundo a categoria 
(n.º) (%) (n.º) (%)
Hotéis 5 * 14 15,6 9 23,1
Hotéis 4 * 43 47,8 16 41,0
Hotéis 3 * 26 28,9 12 30,8
Hotéis 2 * 7 7,8 2 5,1
Total 90 100,0 39 100,0
Universo AmostraCategoria
 
   Fonte: Elaboração própria 
 
A maior diferença - ao nível dos cinco estrelas - talvez se possa explicar com a maior 
preocupação que esta categoria tem em atender às necessidades e desejos dos seus 
clientes compatível com o número e nível de serviços oferecidos obrigatórios (Portaria 
n.º 327/2008 de 28 de Abril).  
Em termos de localização do hotel, verifica-se que os concelhos mais representativos 
em termos do universo (Albufeira, Loulé e Portimão) são também os mais representados 
na amostra obtida. Os concelhos que dispõem de apenas um ou dois hotéis não 
responderam ao inquérito, não fazendo assim parte desta amostra como demonstra a 
tabela 3.7. 
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Tabela 3.7 – Comparação entre o universo e o hotel, segundo o concelho 
(n.º) (%) (n.º) (%)
Albufeira 22 24,4 13 33,3
Alcoutim 0 0,0 0 0,0
Aljezur 1 1,1 0 0,0
Castro Marim 1 1,1 0 0,0
Faro 6 6,7 3 7,7
Lagoa 7 7,8 1 2,6
Lagos 7 7,8 3 7,7
Loulé 17 18,9 8 20,5
Monchique 2 2,2 0 0,0
Olhão 0 0,0 0 0,0
Portimão 12 13,3 6 15,4
São Brás de Alportel 0 0,0 0 0,0
Silves 3 3,3 1 2,6
Tavira 3 3,3 1 2,6
Vila do Bispo 2 2,2 0 0,0
Vila Real de Santo António 7 7,8 3 7,7
Total 90 100,0 39 100,0
Universo AmostraConcelho
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Dadas as semelhanças apresentadas, pode assim concluir-se que a amostra obtida é 
representativa da população em estudo. 
 
3.6 PREPARAÇÃO E ORGANIZAÇÃO DOS DADOS 
Como já descrito neste capítulo, o questionário foi elaborado no Google Docs. Esta 
ferramenta tem a particularidade de colocar os dados respondidos numa folha de cálculo 
que facilmente se podem extrair para outros programas, como o Statistical Package for 
Social Sciences (SPSS), não estando sujeito a erros de inserção de dados. Assim, foi 
apenas elaborada neste programa a folha das variáveis, onde foram introduzidas as 
questões, codificadas as respostas e definidas os tipos de variáveis41. De seguida, foram 
importados os dados das respostas.  
                                                 
41
 Pereira (2004: 229) realça a facilidade que o uso da internet pode ter na recolha dos dados dos 
inquéritos, pois “a introdução dos dados é um dos momentos mais sensíveis do processo tradicional de 
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Num primeiro momento os resultados foram analisados questão a questão, dentro de 
cada atributo. Numa fase seguinte somados os resultados de cada inquérito e o total 
enquadrado numa escala de seis itens, que dão a leitura de cada hotel em termos da 
eficácia do marketing. Este é um processo baseado no de Kotler, conforme referido na 
descrição deste instrumento (capítulo 2). 
Foram realizadas análises descritivas dos dados, utilizando para tal a moda, a mediana e 
as percentagens transcritas em gráficos e em quadros. Recorde-se que é utilizada uma 
escala de Likert, de cinco níveis, logo uma escala ordinal, tendo sido classificadas as 
variáveis como qualitativas ordinais.  
Esta classificação das variáveis, para além de se ter uma amostra pequena determinou 
igualmente o uso dos testes estatísticos não paramétricos (Pestana e Gageiro, 2003; 
Pereira, 2004). 
 
CONCLUSÃO 
Neste capítulo evidenciaram-se aspectos metodológicos da investigação com o intuito 
de obter um resultado eficaz e rigoroso. Foram ainda justificadas as escolhas realizadas, 
nomeadamente: 
 o universo a estudar – os hotéis do Algarve – organizações semelhantes com 
elevado peso na região tanto ao nível de dormidas, hóspedes, receitas e 
colaboradores;  
                                                                                                                                               
recolha de informação”, realçando ainda que “é uma tarefa muito morosa e desgastante, e requer grande 
concentração para evitar a deturpação da informação.”  
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 a adaptação do instrumento de Kotler com base na revisão da literatura e as 
opiniões de hoteleiros da região, para melhor dar resposta às especificidades da 
área e  
 o envio do inquérito por e-mail, como uma forma rápida, que cobria o universo e  
garantia a confidencialidade dos dados obtidos 
Termina-se com uma descrição relativa à preparação e organização de dados que deu 
azo ao trabalho apresentado no capítulo seguinte - a apresentação dos resultados obtidos 
nesta investigação. 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 
 
INTRODUÇÃO 
Neste capítulo apresentam-se, analisam-se e discutem-se os resultados obtidos através 
da aplicação do questionário para aferir a eficácia do marketing dos hotéis do Algarve. 
Começa-se por fazer uma caracterização da amostra obtida, partindo-se para uma 
análise dos resultados obtidos por cada atributo do questionário. Seguindo a lógica de 
aplicação do questionário de Kotler também aqui se converteram os resultados obtidos 
numa escala de seis níveis correspondentes à avaliação da eficácia do marketing. 
Os resultados são analisados numa perspectiva de discussão, escrevendo-se comentários 
e observações aquando da apresentação dos dados, de forma a tornar a análise mais rica 
e construtiva. 
 
4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 
Analisam-se agora os resultados obtidos tendo em conta as características dos hotéis e 
dos respondentes - os directores hoteleiros42. 
A maioria das respostas obtidas foi de hotéis de quatro estrelas (16), seguindo-se os de 
três (12), cinco (9) e duas estrelas (2). Estes resultados estão traduzidos em termos 
percentuais na figura 4.1, de forma a melhor visualizar estes dados. 
 
                                                 
42
 As duas primeiras questões – categoria e localização – foram já abordadas no final do capítulo 3 para 
demonstrar a representatividade da amostra obtida, através da comparação dos dados da população com 
os da amostra, recorrendo aos quadros 3.6 e 3.7. Opta-se agora por apresentar os dados em gráficos. 
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Figura 4.1 – Distribuição dos hotéis, por categoria (%) 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Em termos de localização, os concelhos mais representados são os de Albufeira (13), 
Loulé (8) e Portimão (6), significando estes 69,2% do total da amostra (figura 4.2). 
 
Figura 4.2 – Distribuição dos hotéis, por concelho (%) 
 
Fonte: Elaboração própria 
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No que respeita à caracterização dos respondentes, constata-se que a maioria é do sexo 
masculino (82,1%) e que estudou até ao nível superior (71,8%), como demonstram as 
figuras 4.3 e 4.4. 
 
Figura 4.3 – Distribuição dos respondentes, por sexo (%) 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Figura 4.4 – Distribuição dos respondentes, por habilitações literárias (%) 
 
Fonte: Elaboração própria 
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Relativamente à sua experiência profissional no hotel sobre o qual opinam, salienta-se 
que a dispersão das respostas é muito elevada, encontrando-se efectivamente respostas 
desde os 2 meses até aos 39 anos (figura 4.5). 
Em termos de experiência de trabalho na hotelaria/no turismo, as respostas são mais 
altas. A dispersão mantém-se elevada, indo aqui as respostas desde os 6 até aos 39 anos, 
significando que nenhum dos respondentes trabalha no ramo há menos de 6 anos tal 
pode ser encarado como um factor que transmite uma maior confiança aos resultados 
obtidos, pois são pessoas que têm experiência e conhecem a realidade desta indústria43 
(figura 4.6). 
 
Figura 4.5 – Anos de trabalho no hotel (%)    Figura 4.6 – Anos de trabalho na área (%) 
    
Fonte: Elaboração própria          Fonte: Elaboração própria 
 
 
                                                 
43
 Recorde-se que de acordo com o ponto 1 do Artigo n.º 4 do Decreto Lei n.º 148/2006, referente às 
profissões de director, subdirector e assistente de director de hotel, “1—Os candidatos a director e 
subdirector de hotel deverão preencher uma das seguintes condições: a) Possuírem o diploma de curso de 
gestão hoteleira, organizado ou reconhecido pelo Instituto Nacional de Formação Turística, realizado no 
País ou no estrangeiro, e aprovação em curso de graduação em direcção hoteleira; b) Possuírem o diploma 
de curso superior universitário e aprovação em curso de graduação em direcção hoteleira; c) Terem 
experiência profissional na indústria hoteleira, durante pelo menos oito anos, dos quais quatro anos no 
desempenho de cargos de administração ou direcção técnica, e aprovação em curso de graduação em 
direcção hoteleira. 
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Crê-se que estes dados, nomeadamente o tempo de trabalho no hotel e na hotelaria/no 
turismo reflectem uma experiência que se crê enriquecedora e que se espera reflectida 
nos resultados obtidos, dando uma visão mais próxima da realidade possível. 
 
4.1.1 Caracterização dos atributos da eficácia do marketing 
Analisam-se agora as respostas obtidas relativamente ao grau de implementação dos 
sete atributos, tendo por base cada um dos 19 itens, que se recorda, terem sido avaliados 
numa escala de cinco níveis de implementação (1 – “muito baixa”, 2 – “baixa”, 3 – 
“nem baixa nem elevada”, 4 – “elevada” e 5 – “muito elevada”. 
4.1.1.1 Filosofia voltada para o cliente externo 
No que respeita a este atributo, as quatro questões obtém medianas e modas de 4, como 
demonstra a tabela 4.1.  
Na primeira questão, relativa ao facto de “a gestão/direcção reconhecer a necessidade de 
preparar o hotel para atender às necessidades e desejos dos segmentos alvo escolhidos”, 
a maioria das respostas caiu no grau de “implementação elevada” - 4, com 61,5% das 
respostas, salientando-se ainda os 25,6% que o 5 - “muito elevado” obteve. Tal reflecte 
que esta é uma questão reconhecida pelos gestores como estando bem presente nas suas 
preocupações, não se obtendo inclusive respostas nos dois níveis mais baixos de 
implementação. 
É um resultado positivo na medida em que, como a revisão bibliográfica revelou, há 
estudos que confirmam a tese de que a orientação para o mercado se reflecte 
positivamente nos lucros da empresa. No entanto, está-se a avaliar um destino turístico 
maduro e uma indústria que presta serviços a pessoas que geralmente estão em período 
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de férias, altura pela qual ansiaram um ano de trabalho e esperam tudo corra bem, logo 
resultados no nível 3 podem ser preocupantes. Tal revela que ainda há gestores que não 
estão muito virados para o mercado. 
Quanto à segunda questão, em que se pretende medir em que medida “a gestão/direcção 
desenvolve ofertas e planos de marketing diferentes para diversos segmentos de 
mercado”, apresenta uma dispersão bastante elevada, desde o primeiro ao último nível 
da escala. Tal significa que, se por um lado há hotéis que adaptam a sua oferta aos seus 
diferentes segmentos de mercado, há outros (poucos – 2,6%) que o fazem de forma 
muito elementar, negligenciando as diferenças de desejos e necessidades entre eles. Os 
níveis 3 – “nem baixa nem elevada” e 4 – “elevada” representam 33,3% e 38,5% das 
respostas, respectivamente. 
Estes resultados levantam algumas questões. Por um lado, será que os hotéis com um 
desempenho mais baixo conseguem satisfazer com alguma eficácia todos os seus 
clientes? Copiarão os concorrentes? Será que os clientes ficam satisfeitos? Quando estes 
retornam ao seu local de residência habitual dão um feedback positivo junto dos seus 
familiares e amigos do hotel e do destino?  
Por outro, como é que estes hotéis respondem a uma das características inerentes ao 
destino turístico Algarve – a sazonalidade? Esta é uma região muito dependente do 
produto “sol e praia”44, levando a que o marketing aqui possa marcar a diferença ao 
tentar culmatar uma época baixa respondendo às necessidades e desejos de turistas que 
procuram, por exemplo, uma zona segura, com um clima ameno e alguma animação a 
preços competitivos. 
                                                 
44
 No ano de 2008 (à semelhança dos anos anteriores), o Algarve registou durante os meses de Julho, 
Agosto e Setembro 43,2% das suas dormidas anuais (INE, 2009b). 
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A questão relacionada com “a gestão/direcção adoptar uma visão sistémica de 
marketing total (fornecedores, canais de distribuição, concorrentes, clientes e ambiente) 
ao planear os negócios do hotel” obtém a maioria das respostas no nível 4 – 
“implementação elevada”, com 53,8%, a que se seguem 28,2% de hoteleiros que 
consideram que este item é implementado de uma forma “nem baixa nem elevada”. 
Os resultados desta terceira questão não são surpreendentes relembrando os obtidos na 
primeira. São, no entanto preocupantes quando se constata que alguns hotéis possam 
não estar a escolher os melhores parceiros tendo em conta a sua filosofia de negócio, a 
monitorizar os concorrentes tanto quanto o desejável, a seleccionar os segmentos de 
mercado que melhor podem servir ou ainda a deixar escapar oportunidades de negócio 
pela não abordagem sistémica do mercado.  
No que toca à “gestão/direcção incentivar e monitorizar a comunicação word of mouth”, 
os resultados distribuem-se essencialmente pelos níveis 3 e 4, com 41,0% e 46,2% das 
respostas, respectivamente, o que nos leva a pensar que uma característica tão 
importante e que dita muitas vezes a escolha de um destino, como a recomendação 
positiva de amigos e familiares, pode não estar a receber a melhor atenção nos hotéis do 
Algarve. Esta é a questão que neste atributo obtém maior percentagem de respostas no 
nível 3. 
 
Tabela 4.1 – Grau de implementação das questões do atributo “Filosofia voltada para o 
cliente externo” – quadro síntese 
Níveis de implementação 
1 2 3 4 5 Total Variável Mediana Moda 
(%) 
1. Atende às necessidades dos clientes 
2. Desenvolve planos para diversos segmentos 
3. Adopta visão sistémica de marketing 
4. Incentiva e monitoriza o word of mouth 
4,0 
4,0 
4,0 
4,0 
4 
4 
4 
4 
0,0 
2,6 
0,0 
0,0 
0,0 
0,0 
5,1 
0,0 
12,8 
33,3 
28,2 
41,0 
61,5 
38,5 
53,8 
46,2 
25,6 
25,6 
12,8 
12,8 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
 Fonte: Elaboração própria 
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4.1.1.2 Filosofia voltada para o cliente interno 
Este atributo, relembre-se, foi acrescentado ao instrumento original, levando a que aqui 
se apresentem algumas expectativas quanto aos resultados. Mas não é só este facto que 
desperta curiosidade, pois relembre-se que a par com a sazonalidade, surgem as 
questões de alguns dos colaboradores desta indústria estarem sujeitos a ter trabalho 
apenas na época alta, logo a uma ausência de estabilidade que poderá reflectir-se no seu 
trabalho e ainda o facto de trabalharem para empresas de trabalho temporário, que leva 
a que uma semana trabalhem para um hotel e na seguinte para outro, originando 
dificuldades na comunicação e interiorização da filosofia de negócio, dos valores e da 
cultura de cada organização. 
Nenhum dos directores avaliou o facto de “a gestão/direcção comunicar valores sobre a 
orientação para os colaboradores” com um grau de implementação “muito baixa” ou 
“baixa”. De facto, a maioria das respostas centram-se nos dois níveis mais altos da 
escala: 4 e 5, com 53,8% e 33,3%, respectivamente. 
No respeitante à sexta questão – ”a gestão/direcção desenvolve e institui uma cultura de 
serviço”, as respostas caem dentro dos níveis 2 a 5, embora os dois últimos representem 
79,5% das respostas. Estes dados podem ser visualizados na tabela 4.2. 
Curiosamente, tal significa, que o empenho no desenvolvimento de uma filosofia 
voltada para o cliente interno – o colaborador – é avaliado de uma forma relativamente 
positiva. Como já referido previamente, a gestão dos momentos de contacto entre os 
colaboradores e os clientes são característicos e muito importantes nas indústrias de 
serviço, nomeadamente numa em que muitos dos clientes estão a viver experiências, 
pelas quais ansiaram e planearam durante um ano de trabalho. 
 
 88 
Tabela 4.2 – Grau de implementação das respostas do atributo “Filosofia voltada para o 
cliente interno” – quadro síntese 
Níveis de implementação 
1 2 3 4 5 Total Variável Mediana Moda 
(%) 
5. Comunica valores sobre a orientação 
6. Desenvolve cultura de serviço 
4,0 
4,0 
4 
4 
0,0 
0,0 
0,0 
5,1 
12,8 
15,4 
53,8 
41,0 
33,3 
38,5 
100,0 
100,0 
 Fonte: Elaboração própria 
 
4.1.1.3 Qualidade dos serviços prestados 
À semelhança das questões analisadas até então, também as duas que compõem o 
atributo “qualidade dos serviços prestados” registam uma mediana e uma moda de 4, 
como demonstra a tabela 4.3.  
No entanto, registam-se algumas diferenças curiosas relativas ao nível de 
implementação de cada uma das questões. Se por um lado “a gestão/direcção define 
claramente o que é o serviço excepcional” obteve a maioria das respostas no nível 4 – 
“elevado” (64,1%), 25,6% das respostas caíram no nível 3 – “implementação nem baixa 
nem elevada”. Por outro, a questão seguinte – “a gestão/direcção transmite que o hotel 
quer ser o melhor” obteve 87,2% das respostas nos níveis mais altos: 4 e 5 e nenhumas 
respostas nos dois níveis mais baixos (1 e 2).  
Estes resultados permitem-nos verificar que há uma maior preocupação por parte da 
gestão/direcção dos directores dos hotéis do Algarve em transmitir aos seus 
colaboradores que o seu hotel quer ser o melhor, mas nem sempre a definição do que é 
considerado o serviço excepcional lhes é comunicado. Isto pode ser um reflexo de uma 
baixa orientação para o mercado, como já analisado no primeiro atributo e até mesmo 
pelo recurso a trabalhadores temporários durante curtos espaços de tempo, que originam 
esta lacuna de comunicação interna. 
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Tabela 4.3 – Grau de implementação das respostas do atributo “Qualidade dos serviços 
prestados” – quadro síntese 
Níveis de implementação 
1 2 3 4 5 Total Variável Mediana Moda 
(%) 
7. Define o que é o serviço excepcional 
8. Transmite que quer ser o melhor 
4,0 
4,0 
4 
4 
0,0 
0,0 
5,1 
0,0 
25,6 
12,8 
64,1 
46,2 
5,1 
41,0 
100,0 
100,0 
 Fonte: Elaboração própria 
 
4.1.1.4 Organização integrada de marketing 
Ao nível deste atributo, as questões 9 e 11 obtiveram uma mediana e uma moda de valor 
4; a questão 10 registou em ambas um valor 3 (tabela 4.4). 
Pouco mais de metade dos respondentes avaliou que “as principais funções de 
marketing estão integradas e são controladas ao nível mais alto do hotel” de uma forma 
“elevada” - 4 (51,3%), embora  30,8% se encontrem nos níveis 2 e 3. Este último valor 
torna-se preocupante na medida em que, mas em consonância com o facto de alguns 
hoteleiros não atenderem às necessidades dos seus clientes, como foi visto 
anteriormente.  
Na questão 10 – “ o marketing trabalha bem com cada um dos departamentos do hotel”, 
48,7% dos inquiridos consideram que a sua implementação está “nem baixa nem 
elevada”, seguindo-se 41,0% que avaliam este item como “elevada”, o que se torna 
mais preocupante. Estas duas questões levam-nos a concluir que se por um lado o 
marketing é geralmente considerado ao nível do topo, o facto é que tal não se sucede no 
resto da organização. O marketing está ainda muito restrito a um departamento, quando 
hoje em dia é esperado que funcione em rede e como foi salientado na revisão da 
literatura, uma organização que professa uma filosofia de marketing tem que estar toda 
ela consciente disso e não apenas o departamento de marketing.  
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Podem-se considerar estas percentagens expectáveis, pois recorde-se que houve 
resultados um pouco semelhantes em questões anteriores, nomeadamente na respeitante 
“à gestão/direcção adoptar uma visão sistémica de marketing total (fornecedores, canais 
de distribuição, concorrentes, clientes e ambiente) ao planear os negócios do hotel”.  
As respostas à questão 11 – “o processo de desenvolvimento de novos produtos/serviços 
do hotel encontra-se organizado” abrangem todos os níveis de implementação da escala 
utilizada, pese embora a maioria da percentagem das respostas cair nos níveis 3 e 4, 
com 33,3% e 43,6% das respostas.  
Face ao nível de respostas obtidas até aqui e estando-se a a falar de hotéis cujos 
directores hoteleiros têm alguma experiência no ramo (e nalguns casos no hotel a ser 
avaliado), seria expectável respostas com uma predominância nos três níveis mais altos 
da escala (3, 4 e 5).  
 
Tabela 4.4 – Grau de implementação das respostas do atributo “Organização integrada 
de marketing” – quadro síntese 
Níveis de implementação 
1 2 3 4 5 Total Variável Mediana Moda 
(%) 
9. Funções integradas e controladas 
10. Marketing trabalha bem com outros 
11. Desenvolvimento novos produtos/serviços 
4,0 
3,0 
4,0 
4 
3 
4 
0,0 
0,0 
2,6 
2,6 
5,1 
7,7 
28,2 
48,7 
33,3 
51,3 
41,0 
43,6 
17,9 
5,1 
12,8 
100,0 
100,0 
100,0 
 Fonte: Elaboração própria 
 
4.1.1.5 Informação de marketing adequada 
As três questões que constituem este atributo obtêm respostas desde o nível 2 ao nível 5 
da escala (tabela 4.5). A mediana e a moda da primeira questão são de 3, sendo 4 nas 
seguintes. 
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É particularmente interessante, embora não surpreendente, constatar que a realização de 
estudos de pesquisa de marketing não são realizados com regularidade, tendo 
respondido 43,6% dos directores hoteleiros no nível 3 – “implementação nem baixa 
nem elevada”, seguindo-se 35,9% das respostas no nível seguinte. De facto, apenas 
7,7% consideram que o seu hotel regista uma “implementação elevada” neste ponto. 
Um facto que condiciona o conhecimento do mercado, colocando em causa um 
planeamento adequado e atempado, assim como a identificação de oportunidades de 
negócio. Este facto torna-se particularmente importante na medida em que estamos a 
falar de um destino maduro e que será desejável que encontre novas formas de 
assegurar a sua posição e mesmo aumentá-la. 
A questão 13, relativa à “gestão/direcção conhece o potencial de vendas e lucro dos 
diferentes segmentos de mercado, turistas, territórios, produtos, canais e volume de 
reservas, etc”, obteve 41,0% das resposta no nível 4, seguindo-se 25,6% no nível 3. 
Estes resultados estão na sequência das respostas à questão anterior, pois o facto de não 
se realizarem estudos regularmente, de acordo com a maioria dos respondentes conduz a 
algum desconhecimento da potencialidade dos mercados escolhidos. 
 
Tabela 4.5 – Grau de implementação das respostas do atributo “Informação de 
marketing adequada” – quadro síntese 
Níveis de implementação 
1 2 3 4 5 Total Variável Mediana Moda 
(%) 
12. Estudos realizados regularmente 
13. Conhece potencial dos segmentos 
14. Avalia custos/benefícios das despesas 
3,0 
4,0 
4,0 
3 
4 
4 
0,0 
0,0 
0,0 
12,8 
10,3 
10,3 
43,6 
25,6 
17,9 
35,9 
41,0 
59,0 
7,7 
23,1 
12,8 
100,0 
100,0 
100,0 
 Fonte: Elaboração própria 
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A última questão deste atributo relaciona-se com o facto de “a gestão/direcção 
empreender esforços para avaliar a relação custo/benefício das diferentes despesas de 
marketing” e aqui a maioria dos respondentes (59,0%) respondeu que a sua 
implementação é “elevada”.  
De uma forma geral, os resultados desta questão estão em consonância com os 
anteriores, tornando-se preocupante que existam 28,2% nos níveis 2 e 3 da escala. 
4.1.1.6 Orientação estratégica 
As respostas às questões que constituem este atributo obtiveram medianas e modas de 
valor 3, registando apenas a questão 15 uma mediana de 4, como demonstra a tabela 
4.6. 
De facto, o nível de implementação destes itens é, na generalidade, mais baixo que nas 
restantes questões do questionário. 
No que respeita à questão 15 – “o planeamento de marketing do hotel estende-se a todos 
os serviços”, a maioria das respostas cai nos níveis 3 e 4, representando 82,1% das 
respostas e obtendo aqui o nível 3 a percentagem mais elevada (46,2%). 
Pode-se dizer que estes valores são expectáveis, pois recorde-se que já de uma forma 
mais global se havia apurado que nas questões do atributo “organização integrada de 
marketing”, a maioria tendia para os níveis 3 e 4. 
“O hotel desenvolve uma avaliação sistemática da qualidade da estratégia de marketing” 
obteve exequo 43,6% das respostas nos níveis 3 e 4 (“nem baixa nem elevada” e 
“elevada“). É de salientar, pela negativa, que esta é a única questão que não obteve 
qualquer resposta no nível 5, o mais alto da escala. 
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Tal torna-se inquietante pelo facto da gestão dos hotéis não olhar para a avaliação como 
algo que tem de ser monitorizado, revisto e adaptado continuamente. Recorde-se que, a 
título de exemplo, Kotler e Keller (2006) indicam que se devem realizar quatro níveis 
de controlo do marketing: do plano anual, da rentabilidade, da eficiência e da estratégia. 
 
Tabela 4.6 – Grau de implementação das respostas do atributo “Orientação estratégica” 
– quadro síntese 
Níveis de implementação 
1 2 3 4 5 Total Variável Mediana Moda 
(%) 
15. Planeamento estende-se a todos 
16. Avalia qualidade da estratégia 
17. Existe planeamento de contingência 
4,0 
3,0 
3,0 
3 
3 
3 
0,0 
0,0 
0,0 
2,6 
12,8 
15,4 
46,2 
43,6 
53,8 
35,9 
43,6 
25,6 
15,4 
0,0 
5,1 
100,0 
100,0 
100,0 
 Fonte: Elaboração própria 
 
Quando confrontados com a questão 17 – “existe orientação no sentido do planeamento 
de contingência do hotel”, mais de metade dos inquiridos (53,8%) responderam no nível 
3 (“implementação nem baixa nem elevada”), salientando-se que apenas 5,1% 
consideraram que no seu hotel a implementação é “elevada”. 
Na sequência da pergunta 16, este resultado vem confirmar que não há uma adequação 
ao mercado de forma real e atempada, pois a não revisão da estratégia e agora a 
inexistência de uma orientação do plano de contingência vêm agravar a apresentação de 
programas adaptados aos segmentos de mercado escolhidos por parte dos hotéis. 
Face ao apresentado, de um modo geral, as questões que abrangem a orientação 
estratégica dos hotéis indiciam pontos a melhorar. 
4.1.1.7 Eficiência operacional 
A nível do atributo eficiência operacional, as medianas e as modas das duas questões 
obtém valor 4. 
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Como demonstra a tabela 4.7, ambas as questões 18 e 19 – “a estratégia de marketing é 
comunicada e implementada no hotel” e “os recursos de marketing são utilizados de 
forma eficaz” – obtém a maioria das respostas nos níveis 3 e 4 da escala 
(“implementação nem baixa nem elevada” e “implementação elevada”). A questão 18 
regista 79,5% das respostas e a 19 alcança mais 7,7%, isto é, 87,2%. 
Dado que já se tinham apurado valores muito centrados nestes níveis, como por 
exemplo, na adopção de uma visão sistémica de marketing total, na comunicação de 
valores sobre a orientação que os colaboradores devem ter, e na relação do marketing 
com outros departamentos, os valores da questão 18 eram expectáveis.  
Realça-se ainda o facto de não se terem registado respostas no nível mais baixo da 
escala, levando a concluir que estes itens reflectem alguma preocupação da 
gestão/administração dos hotéis do Algarve com o facto de que todos os colaboradores 
rumem no mesmo sentido, conhecendo e implementando de forma razoável a estratégia 
de marketing e, por outro lado, haver uma utilização eficaz dos recursos para atingir 
essa mesma estratégia. 
No entanto, não se pode deixar de referir que ambas as questões revelam que a 
eficiência operacional é algo a melhorar, pois colocam em causa as estratégias definidas 
para o hotel. 
 
Tabela 4.7 – Grau de implementação das respostas do atributo “Eficiência operacional” 
– quadro síntese 
Níveis de implementação 
1 2 3 4 5 Total Variável Mediana Moda 
(%) 
18. Estratégia de marketing é comunicada 
19. Recursos utilizados de forma eficaz 
4,0 
4,0 
4 
4 
0,0 
0,0 
5,1 
2,6 
35,9 
30,8 
43,6 
56,4 
15,4 
10,3 
100,0 
100,0 
 Fonte: Elaboração própria 
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4.1.2 Caracterização da eficácia do marketing dos hotéis do Algarve 
No seguimento da aplicação do instrumento de Kotler, recorde-se que este definiu seis 
níveis de eficácia, tendo por base as questões do seu questionário45. Neste estudo 
aplicou-se o mesmo pressuposto46, adequando-o ao número de questões e à escala: 19 
questões, com cinco opções de resposta cada, totalizando 95, que dividido por seis dá 
intervalos de 15,8. Assim, foram definidos os seguintes níveis de eficácia (tabela 4.8): 
 
Tabela 4.8 – Níveis de eficácia do marketing e respetivos intervalos 
Nível Intervalo 
1 Nenhuma  0,0 – 15,8 
2 Fraca 15,9 – 31,6 
3 Suficiente 31,7 – 47,5 
4 Boa 47,6 – 63,3 
5 Muito Boa 63,4 – 79,2 
6 Excelente 79,3 – 95,0 
 Fonte: Elaboração própria 
 
Criada uma nova variável do SPSS com o somatório das respostas a cada questão e 
transformada numa outra com a escala acima definida, foram obtidos os dados que se 
apresentam na figura 4.9. 
Verifica-se então que os hotéis do Algarve apresentam uma eficácia do marketing entre 
os três níveis mais elevados de eficácia: 4 – “boa”, 5 – “muito boa” e 6 – “excelente”, 
avaliando-se a maioria deles (76,9%) com uma eficácia “muito boa”, salientando-se 
pela positiva 7,7% que apresentam uma “excelente” eficácia. 
                                                 
45
 2.6.4 O instrumento de Kotler. 
46
 Nesta fase, Yoon e Kang (2005) optaram por fazer uma média ponderada, mas aqui optou-se por seguir 
a metodologia de Kotler baseando-nos no pressuposto de que todas as questões são igualmente 
importantes.  
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Estes valores não são surpreendentes face aos valores apresentados anteriormente, na 
análise das questões de cada atributo, onde se recorda que a mediana e a moda eram, na 
maior parte das questões, de 4 (na escala de 1 a 5), embora talvez se esperasse uma 
maior percentagem no nível de eficácia “boa”. 
 
Figura 4.9 – Distribuição da eficácia do marketing dos hotéis do Algarve (%) 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
É curioso sim constatar que os resultados obtidos neste estudo diferem daqueles obtidos 
por Kotler, em 1977. Quando o autor testou o instrumento, muito poucas alcançaram 
pontuações dentro do intervalo mais alto (“excelente”). A maioria das organizações e 
divisões obteve pontuações dentro dos intervalos “razoável” e “boa”. Aqui, não houve 
uma que caísse no nível 3 (“razoável”). Tal pode-se explicar pelo avanço que as 
organizações e os seus gestores têm vindo a registar em termos da adopção do 
marketing de uma forma mais activa, mas também pela experiência de um destino 
turístico maduro, como o Algarve. No estudo de Yoon e Kang (2005), foram 
encontrados valores superiores nas empresas de serviços comparativamente com as de 
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produtos, salientando os autores a própria especificidade dos serviços que levam a que 
seja prestada mais atenção a questões relacionadas com o cliente47. 
Numa análise por categorias, verifica-se que a maioria cai no nível 5 de eficácia – 
“muito boa”. A totalidade dos hotéis de duas estrelas obtém uma eficácia “muito boa”48, 
os hotéis de três estrelas caem também maioritariamente neste nível (75,0%), seguindo- 
-se 16,7% como “excelente”. Quanto aos hotéis de quatro estrelas, distribuem-se pelos 
níveis 4 e 5, localizando-se neste último 75,0% dos casos. Os hotéis de cinco estrelas 
caem dentro dos três níveis, salientando-se 77,8% deles com uma eficácia “muito boa” e 
11,1% com “excelente”. A figura 4.10 demonstra o que é aqui referido. 
 
Figura 4.10 – Distribuição da eficácia do marketing dos hotéis do Algarve (%) 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
                                                 
47
 Recorde-se que se estão a realizar comparações de estudos que embora tenham algumas semelhanças, o 
instrumento utilizado apresenta diferenças tanto ao nível das questões como das escalas. 
48
 De notar que ao nível desta categoria responderam apenas dois hotéis, pelo que a sua apresentação num 
só nível pode parecer discordante das restantes categorias. 
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4.2 TESTES ESTATÍSTICOS 
Cumpre-se agora a apresentação dos resultados de alguns testes realizados que se crêem 
enriquecer o contributo desta investigação, nomeadamente os testes dos Runs, relativo à 
aleatoriedade da amostra e de Kruskal-Wallis, referente a diferenças estatisticamente 
significativas entre as categorias dos hotéis e as questões do inquérito. 
 
4.2.1 O teste dos Runs 
Um dos pressupostos dos testes não-paramétricos é o da aleatoriedade das amostras, ou 
seja, perante uma sequência de valores, pretende-se averiguar se estão distribuídos de 
forma aleatória ou se, pelo contrário, apresentam alguma tendência. Considerou-se 
então importante testar as dezanove questões em termos da aleatoriedade da amostra, 
utilizando-se para tal o teste dos Runs. Este é um teste não-paramétrico que testa a 
hipótese nula de que uma sequência de valores é aleatória. 
Corrido o teste no programa SPSS, apresentam-se os resultados do teste na tabela 4.8. 
 
Tabela 4.8 – Teste dos Runs  
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18. 19.
Test Valuea 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 3 4 4
Cases < Test Value 5 14 13 16 5 8 12 5 12 2 17 5 14 11 19 5 6 16 13
Cases >= Test Value 34 25 26 23 34 31 27 34 27 37 22 34 25 28 20 34 33 23 26
Total Cases 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39
Number of Runs 11 19 20 20 10 16 19 11 23 5 17 9 18 15 19 9 11 19 20
Z ,588 ,000 ,427 ,000 ,000 ,900 ,339 ,588 1,869 ,000 -,885 -,164 -,159 -,522 -,321 -,164 ,000 -,125 ,427
Asymp. Sig. (2-tailed) ,557 1,000 ,669 1,000 1,000 ,368 ,735 ,557 ,062 1,000 ,376 ,870 ,874 ,602 ,749 ,870 1,000 ,901 ,669
 
Fonte: Elaboração própria/ SPSS 
 
A análise dos resultados leva à aceitação da hipótese nula: ausência de tendência na 
distribuição dos dados, já que os níveis de significância obtidos são superiores a 0,05, e 
elevados na sua generalidade. 
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4.2.2 O teste de Kruskal-Wallis 
Considerou-se interessante averiguar se existem diferenças estatisticamente 
significativas na avaliação de cada uma das questões que constitui a eficácia do 
marketing e a sua eficácia geral entre as categorias dos hotéis. Para tal, realizou-se o 
teste de Kruskal-Wallis e verificando-se os pressupostos para a sua aplicação retiraram- 
-se as conclusões que a seguir se apresentam49. 
Os seus resultados permitiram aferir que a questão 2 enquadrada na componente 
“Filosofia voltada para o cliente externo”, as perguntas 5 e 6 que representam o atributo 
“Filosofia voltada para o cliente interno”, as questões 7 e 8 que constituem a 
componente “Qualidade dos serviços prestados” e a pergunta 9, uma das três que forma 
o atributo “Organização integrada de marketing”, apresentam diferenças 
estatisticamente significativas, pois o p-value é inferior a 0,05, como se constata na 
tabela 4.9. 
 
Tabela 4.9 – Teste de Kruskal-Wallisa,b 
 
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. 18. 19.
Chi-Square 5,61 8,23 6,47 3,39 9,07 11,99 11,30 8,70 11,10 ,20 1,25 1,45 1,66 2,65 5,52 2,77 7,38 3,11 3,79
df 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Asymp. Sig. ,132 ,042 ,091 ,335 ,028 ,007 ,010 ,034 ,011 ,977 ,742 ,694 ,646 ,448 ,137 ,429 ,061 ,375 ,285
a Kruskal Wallis Test
b
 Grouping Variable: Classificação do hotel
 
Fonte: Elaboração própria/SPSS 
 
No respeitanta à eficácia geral do marketing, não foram encontradas diferenças 
estatisticamente significativas entre as categorias de hotéis. 
                                                 
49
 Não foi possível realizar o mesmo teste relativamente à localização já que os pressupostos não o 
permitiram. 
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4.2.2.1 Filosofia voltada para o cliente externo 
Neste atributo, apenas a questão 2 - “a gestão/direcção desenvolve ofertas e planos de 
marketing diferentes para diversos segmentos de mercado” apresenta diferenças 
estatisticamente significativas, com um p-value de 0,042. 
Como demonstra a figura 4.9, os hotéis de cinco e três estrelas obtém uma eficácia mais 
elevada, no nível 4. Os hotéis de duas estrelas, por seu lado caem para 3,5 e os de quatro 
estrelas para uma mediana de 3. 
Destacam-se assim as categorias mais elevadas na prestação dos serviços mais 
diferenciados e adequados a cada segmento, o que se crê coadunar com o nível de 
serviço oferecido nestas categorias. 
 
Figura 4.9 – Questão “desenvolve planos para diversos segmentos”, por classificação do 
hotel 
 
Fonte: Elaboração própria 
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4.2.2.2 Filosofia voltada para o cliente interno 
Ambas as questões deste atributo apresentam diferenças estatísticas, por classificação 
do hotel (figura 4.10).  
No que se refere à questão 5 - “a gestão/direcção comunicar valores sobre a orientação 
para os colaboradores”, recorda-se que o p-value é de 0,028.  
Verificam-se aqui diferenças dos hotéis de três estrelas relativamente aos restantes, 
apresentando uma mediana compatível com o nível mais elevado da escala – 5 
(“implementação muito elevada”). 
Este valor é positivamente surpreendente nesta categoria, o que indica uma especial 
atenção dos directores hoteleiros da segunda categoria mais representativa do Algarve.  
 
Figura 4.10 – Questão “comunica valores sobre a orientação”, por classificação do hotel 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Como demonstra a figura 4.11, no respeitante à pergunta “desenvolve uma cultura de 
serviço”existe uma diferença de 0,5 entre cada categoria, verificando-se uma eficácia 
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mais elevada nos hotéis de cinco estrelas (5), seguindo-se os de três, duas e quatro 
estrelas.  
Crê-se que esta diferença poderá ser resultado da importância que o nível da exigência 
dos serviços tem nos hotéis de cinco estrelas. 
 
Figura 4.11 – Questão “desenvolve uma cultura de serviço”, por classificação do hotel 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
É curioso notar que os hotéis desta última categoria sejam os que apresentem o valor 
mais baixo, já que são a segunda categoria mais alta deste tipo de estabelecimento, logo 
seria expectável que a cultura de serviço fosse mais pertinente nas categorias mais altas. 
4.2.2.3 Cultura de qualidade 
Ao nível deste atributo, ambas as questões que o constituem apresentam diferenças 
estatisticamente significativas relativamente à classificação dos hotéis. A questão 7 
apresenta um p-value de 0,010 e a questão 8 um p-value de 0,034. 
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No que respeita ao item 7 – “a gestão/direcção define claramente o que é o serviço 
excepcional”, os hotéis de cinco e quatro estrelas avaliam-na como “elevada” (4), 
descendo esta percepção para 3,5 nos hotéis de três estrelas e 3 nos de duas estrelas, 
como demonstra a figura 4.12. Pode-se considerar que os resultados aqui alcançados 
estão na linha de classificação das unidades hoteleiras. 
 
Figura 4.12 – Questão “define o que é o serviço excepcional”, por classificação do hotel 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
A questão seguinte, “a gestão/direcção transmite que o hotel quer ser o melhor” obtém 
diferenças de 0,5 entre cada categoria, sendo os hotéis de cinco estrelas os que 
apresentam a eficácia mais elevada (5), seguindo-se os de três estrelas. Os hotéis de 
duas estrelas apresentam o valor mais baixo com 3,5 (figura 4.13). 
Este resultado era expectável que fosse tanto mais alto tanto a categoria do hotel, pois 
está-se aqui a falar de “ser o melhor”, no entanto tal não acontece linearmente, o que, à 
semelhança de outras questões nos leva a evidenciar uma atenção mais elevada em 
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determinadas categorias, nomeadamente na de três estrelas. Tal poderá dever-se a 
razões como ao estilo de gestão, ao tipo de clientes que procuram esta categoria.  
 
Figura 4.13 – Questão “transmite que o hotel quer ser o melhor”, por classificação do 
hotel 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
4.2.2.4 Organização integrada de marketing 
Neste atributo, apenas na pergunta 9 se obteve uma relação estatisticamente 
significativa nas categorias dos hotéis (p-value = 0,011). 
A questão, “as principais funções de marketing estão integradas e são controladas ao 
nível mais alto do hotel”, apresenta valores medianos entre os 3 e os 5. Sendo o valor 
mais alto referente aos hotéis de cinco estrelas e o mais baixo aos de quatro estrelas, 
como se visualiza na figura 4.14. É de salientar que é mais uma questão em que os 
hotéis de quatro estrelas são ultrapassados por categorias inferiores, reforçando-se aqui 
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a existência de factores que acentuam estas diferenças, talvez ao nível da gestão, como 
referido anteriormente. 
 
Figura 4.14 – Questão “funções integradas e controladas”, por classificação do hotel 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
CONCLUSÃO 
Face à apresentação dos resultados descritos neste capítulo, cabe aqui recordar as 
principais linhas que o orientaram. 
Começou-se por uma caracterização da amostra obtida, tendo por base as questões 
finais do inquérito. Seguiu-se uma análise dos itens de cada atributo, utilizando para tal 
o recurso a tabelas, gráficos, onde foram salientadas percentagens, medianas e modas, 
dado que se tratavam de variáveis ordinais. 
Sentiu-se a necessidade de aprofundar esta análise, recorrendo para tal a testes não 
paramétricos dada a pequena dimensão da amostra obtida assim como da classificação 
das variáveis. 
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Foram apresentados resultados que levantaram algumas questões que de seguida se 
evidenciam. 
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5. CONCLUSÃO 
 
Chegado o capítulo final, cumpre-se agora recordar o trabalho desenvolvido assim 
como as etapas pelo qual se guiou. 
No capítulo introdutório, começou-se por contextualizar a investigação, identificando o 
objecto de estudo, os objectivos e a relevância que o tema assume hoje em dia. 
No capítulo dois, apresentou-se o quadro conceptual que envolve o estudo da eficácia 
do marketing por forma a demonstrar a importância do tema para o dia-a-dia das 
organizações na actualidade, em particular da indústria hoteleira, e como este tem vindo 
a ser analisado, discutido e estudado. Esta é uma etapa muito importante já que a partir 
da leitura e análise de conceitos e modelos utilizados se enriqueceu a reflexão acerca do 
tema, servindo de base e orientando as fases seguintes. 
A descrição da metodologia da investigação foi realizada no terceiro capítulo, onde 
foram evidenciadas as razões subjacentes à definição do instrumento final, 
nomeadamente a sua adaptação, que se julga ser o aspecto mais inovador deste trabalho.  
Com base na revisão da literatura foi seleccionado o instrumento de um importante guru 
do marketing (Kotler), conhecido e aceite na sua generalidade e que se adaptou à 
realidade da hotelaria, aplicando-o aos hotéis do Algarve. Este foi inicialmente 
construído com 23 questões e após consulta dos hoteleiros para o consensualizar, foram 
retiradas questões que os hoteleiros não consideraram tão pertinentes. Assim, o original 
de Kotler ficou com 19 questões, distribuídas por sete atributos, sendo dois dos quais 
acrescentados após a revisão da literatura e que se crêem adequar às especificidades da 
indústria turística e hoteleira: “a filosofia voltada para o marketing interno” e “a 
qualidade dos serviços prestados”. A escala definida para responder às questões sofreu 
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uma alteração quanto aos níveis - passou-se de três para cinco -, e passou a ser igual 
para todas as questões.  
Foram ainda apresentadas as razões para a definição do universo do estudo: a 
importância dos hotéis no universo da hotelaria e os indícios revelados noutro estudo de 
evidenciarem algumas aplicação da filosofia de marketing. 
No quinto capítulo são apresentados os resultados do trabalho de campo de forma crítica 
e que nos levam agora à apresentação das principais conclusões. 
Começando pela caracterização da amostra obtida, verifica-se que a maioria das 
respostas obtidas foram de hotéis de quatro estrelas e os concelhos mais representados 
são os de Albufeira, Loulé e Portimão, tal como na população, o que nos leva a poder 
dizer que a amostra obtida é representativa da população, podendo os seus dados ser 
extrapolados para a população. 
A maioria dos respondentes é do sexo masculino e detém habilitações literárias de nível 
superior. Quanto à experiência profissional no hotel, as respostas vão desde os dois 
meses aos 39 anos, por seu lado relativamente à experiência profissional na 
hotelaria/turismo, nenhum dos directores hoteleiros trabalha no ramo há menos de seis 
anos, o que se encara como um factor valorizador dos dados obtidos, pois a sua 
experiência reflecte um bom conhecimento da realidade desta indústria. 
Cabe agora evidenciar as respostas obtidas relativamente ao grau de implementação dos 
sete atributos, tendo por base as 19 questões que constituíam o inquérito e, que se 
recorda, foram avaliados numa escala de cinco níveis de implementação (1 – “muito 
baixa”, 2 – “baixa”, 3 – “nem baixa nem elevada”, 4 – “elevada” e 5 – “muito elevada”. 
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Foi interessante constatar a consistência das respostas entre algumas questões que 
embora não sendo iguais estavam assentes nos mesmos pressupostos, mas a níveis 
diferentes. 
No que respeita ao atributo “filosofia voltada para o cliente externo”, todas as quatro 
questões obtiveram medianas e modas de 4. A questão, relativa ao facto de “a 
gestão/direcção reconhecer a necessidade de preparar o hotel para atender às 
necessidades e desejos dos segmentos alvo escolhidos”, obteve maioritariamente 
respostas de nível “implementação elevada” (4), reflectindo que é um assunto que 
merece um reconhecimento da sua aplicação.  
Na segunda questão, em que se pretendia medir em que medida “a gestão/direcção 
desenvolve ofertas e planos de marketing diferentes para diversos segmentos de 
mercado”, a dispersão foi bastante elevada, desde o primeiro ao último nível da escala, 
revelando diversas avaliações, embora os níveis 3 e 4 tenham obtido a maior parte das 
respostas. 
“A gestão/direcção adopta uma visão sistémica de marketing total (fornecedores, canais 
de distribuição, concorrentes, clientes e ambiente) ao planear os negócios do hotel” 
obtém mais de metade das respostas no nível 4 e no respeitante à “gestão/direcção 
incentivar e monitorizar a comunicação word of mouth”, os resultados distribuem-se 
essencialmente pelos níveis 3 e 4, o que nos leva a realçar esta questão poder estar a não 
receber a melhor atenção nos directores dos hotéis. 
Quanto ao segundo atributo: “filosofia voltada para o cliente interno”, ambas as 
questões apresentam a maior parte das respostas nos dois últimos níveis da escala (4 e 
5). Recorde-se que as questões se prendiam com “a gestão/direcção comunica valores 
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sobre a orientação para os colaboradores” e ”a gestão/direcção desenvolve e institui uma 
cultura de serviço.” 
No terceiro atributo – “qualidade dos serviços prestados” – também as questões que o 
compõem obtiveram uma mediana e uma moda de 4. Registando-se a maioria das 
respostas na questão “a gestão/direcção define claramente o que é o serviço 
excepcional” no nível 4 e a seguinte: “a gestão/direcção transmite que o hotel quer ser o 
melhor” obteve a grande maioria das respostas nos níveis mais altos: 4 e 5, salientando- 
-se a inexistência de respostas nos dois níveis mais baixos (1 e 2).  
Na “organização integrada de marketing”, pouco mais de metade dos hoteleiros avaliou 
que “as principais funções de marketing estão integradas e são controladas ao nível mais 
alto do hotel” de uma forma elevada (4), não se registando a mesma tendência n’ “o 
marketing trabalhar bem com cada um dos departamentos do hotel”. Aqui, quase 
metade dos inquiridos consideraram que a sua implementação é “nem baixa nem 
elevada”, seguindo-se pouco mais de 40% no nível 4, o que nos leva a ponderar que o 
marketing é geralmente considerado ao nível do topo da organização, mas a sua relação 
com os outros departamentos é mais restrita. Na questão 11 – “o processo de 
desenvolvimento de novos produtos/serviços do hotel encontra-se organizado”, a 
maioria das respostas caiu nos níveis 3 e 4, registando-se respostas em todos os níveis 
da escala, reflectindo muito boas e muito más implementações a este nível. 
Quanto ao atributo “informação de marketing adequada”, as três questões que o 
constituem obtém respostas desde o nível 2 ao nível 5 da escala. Se por um lado a 
realização de estudos de pesquisa de marketing parecem não ser realizados com alguma 
regularidade (quase metade das respostas caem no nível 3), a questão “a gestão/direcção 
conhece o potencial de vendas e lucro dos diferentes segmentos de mercado, turistas, 
territórios, produtos, canais e volume de reservas, etc”, obteve 41,0% das resposta no 
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nível 4. A última questão relaciona-se com o facto de “a gestão/direcção empreender 
esforços para avaliar a relação custo/benefício das diferentes despesas de marketing”, 
onde a maioria dos respondentes respondeu que a sua implementação é “elevada”.  
No sexto atributo “orientação estratégica”, e no que respeita à questão “o planeamento 
de marketing do hotel estende-se a todos os serviços”, a maioria das respostas cai nos 
níveis 3 e 4, representando, tal como na questão seguinte: “o hotel desenvolve uma 
avaliação sistemática da qualidade da estratégia de marketing” obteve exequo 43,6% 
das respostas nos níveis 3 e 4, salientando-se nesta última o facto de ser a única questão 
que não obteve qualquer resposta no nível mais alto da escala. Na questão 17 – “existe 
orientação no sentido do planeamento de contingência do hotel”, mais de metade dos 
inquiridos responderam no nível “implementação nem baixa nem elevada”. 
No último atributo, “eficiência operacional”, tanto as medianas como as modas das duas 
questões obtém valor 4 e ambas as questões que o compõem: “a estratégia de marketing 
é comunicada e implementada no hotel” e “os recursos de marketing são utilizados de 
forma eficaz” – obtém a maioria das respostas nos níveis 3 e 4 da escala 
(“implementação nem baixa nem elevada” e “implementação elevada”). 
Conclui-se assim, que alguns hotéis apresentam dificuldades de implementação de 
algumas questões base e que se reflectem nos restantes, como a orientação para o 
mercado, a adopção de uma visão sistémica, a comunicação de valores para os seus 
colaboradores e o marketing trabalhar bem com os restantes departamentos. 
Os hotéis apresentam maiores problemas nas questões que se relacionam com a 
orientação estratégica e a eficiência operacional, isto é, questões basilares e de carácter 
mais formal do marketing. Salienta-se particularmente o facto do marketing não ser 
muitas vezes ser interiorizado por todos os colaboradores. 
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Quanto à fase seguinte, relativa aos seis níveis de eficácia, tendo por base o instrumento 
de Kotler e aqui adaptado ao novo instrumento, a maioria dos hotéis apresentaram uma 
eficácia do marketing entre os três níveis mais elevados de eficácia: 4 – “boa” , 5 – 
“muito boa” e 6 – “excelente”muito boa, salientando-se 7,7% com uma eficácia 
“excelente”.  
De acordo com os testes não paramétricos conduzidos (Kruskal-Wallis), averiguaram-se 
a existência de diferenças estatisticamente significativas na avaliação de cada uma das 
questões que constitui a eficácia do marketing e a sua eficácia geral entre as categorias 
dos hotéis. Nesta análise por categorias, verifica-se que a maioria destas cai no nível 5 – 
“eficácia muito boa”. Destaca-se aqui o facto de os hotéis de três e cinco estrelas serem 
aqueles que apresentam valores mais elevados nas questões em que foram encontradas 
diferenças estatisticamente significativas: 2. – a gestão/direcção desenvolve ofertas e 
planos de marketing diferentes para diversos segmentos de mercado; 5. – a 
gestão/direcção comunica valores sobre a orientação para os colaboradores; 6. – a 
gestão/direcção desenvolve e institui uma cultura de serviço; 7. – a gestão/direcção 
define claramente o que é o serviço excepcional; 8. – a gestão/direcção transmite que o 
hotel quer ser o melhor e 9. – as principais funções de marketing estão integradas e são 
controladas ao nível mais alto do hotel.  
Não foram encontradas razões neste inquérito que pudessem sustentar estas diferenças, 
mas poder-se-ão evidenciar algumas como o tipo de gestão e o tipo de clientes. No 
entanto, o facto de os hotéis de quatro estrelas estarem abaixo dos restantes em muitas 
questões, leva a evidenciar que esta categoria é a mais representativa em termos dos 
hotéis no Algarve, devendo estes itens merecer alguma atenção por parte dos seus 
hoteleiros. 
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Os resultados encontrados reflectem, naturalmente, uma visão dos directores hoteleiros, 
e que se pode discutir como não obtendo a visão de todos, mas salienta-se o facto de as 
decisões últimas caberem a estes, sendo os responsáveis em grande parte pelo rumo das 
suas organizações.  
No que respeita a sugestões para aumentar a eficácia nas questões que obtiveram 
valores mais baixos, começa-se por realçar o que o autor do instrumento refere, devendo 
a gestão/administração da organização estabelecer um plano para corrigir as suas 
maiores fraquezas de marketing. Kotler reforça esta ideia ao referir que as organizações 
que apuram deficiências na eficácia de marketing devem planear uma avaliação mais 
profunda, como uma auditoria de marketing50 (Kotler, 1998), realçando-se aqui que esta 
avaliação é um primeiro passo que poderá dar azo a estudos mais profundos na 
organização, mas mais orientados de acordo com os resultados obtidos. 
Deve assim existir uma análise dos resultados alcançados caso a caso e preparar um 
plano de melhoria de marketing. Cada uma das organizações que participaram neste 
estudo podem assim comparar os seus resultados com os gerais e os das mesmas 
categorias, nas questões com significância estatística.  
Começando pelo facto de haver algumas percentagens nos três níveis mais baixos da 
escala, que salientam uma deficiente orientação para o mercado e condicionam toda a 
sua abordagem, realçam-se aqui pontos que Kotler aponta como importantes e que se 
consideram pertinentes e adequados à realidade estudada e que, podem ser ajustados à 
situação de cada hotel: 
1. “formação de executivos, como seminários para que haja um melhor 
entendimento do marketing moderno; 
                                                 
50
 “A auditoria de marketing é um exame abrangente, sistemático, independente e periódico do ambiente, 
dos objectivos, estratégias e actividades de marketing de uma empresa ou unidade de negócio, visando 
encontrar ameaças e oportunidades e recomendar um plano de acção para melhorar o desempenho de 
marketing da empresa.” (Kotler, 1998: 675) 
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2. contratar consultores para melhorar aspectos específicos do 
marketing necessários na organização; 
3. criar novas posições na organização de marketing; 
4. transferir colaboradores sempre que necessário; 
5. aumentar o investimento da pesquisa do marketing – ou, por vezes, 
apenas torná-lo mais eficiente; 
6. instalar processos formais de investimento.” 
(Kotler, 1977: 74). 
A busca por uma eficácia de marketing deve estar implícita em qualquer estratégia, pelo 
que a sua melhoria deve ser uma busca constante, realçando-se o envolvimento de toda 
a organização e a formalização dos instrumentos por detrás dela, para garantir uma 
maior cumplicidade no alcance dos objectivos a que cada organização se propõe. 
Acredita-se que a questão relativa à existència de um sistema de qualidade 
documentado, e que foi retirada após consulta dos hoteleiros, poderá ser uma forma de 
mais formalmente encarar o marketing. 
Cabe ainda referir que se crê terem sido atingidos os objectivos propostos inicialmente. 
Recorde-se que como objectivo geral foi referido avaliar a eficácia de marketing dos 
hotéis do Algarve e como objectivos específicos: identificar um instrumento para 
avaliar a eficácia do marketing dos hotéis, caracterizar a avaliação da eficácia do 
marketing, identificar pontos fortes e fracos dessa eficácia geral e sugerir formas de 
melhoria dos pontos fracos identificados. 
Por fim, considera-se importante realçar que esta é uma temática interessante e que se 
pensa dever ter uma abordagem mais consensualizada, para que as empresas realizem as 
suas avaliações de uma forma regular, mas também para que sejam efectuadas 
comparações, tendo por base os mesmos pressupostos. 
Esta investigação apresenta algumas limitações, prendendo-se a primeira com a análise 
da eficácia do marketing dos hotéis do Algarve com um instrumento adaptado e que 
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carece de aprofundamento. Como Kotler salienta na sua leitura dos resultados gerais 
obtidos neste estudo, “o facto de os hotéis terem obtido valores entre o 4 e o 6, 
nomeadamente o 6, pode significar que precise de construir mais discriminações nas 
perguntas, para que os hotéis realmente fracos sejam classificados de forma diferente 
dos hotéis realmente excelentes” (Apêndice 7). Tal sugestão pode ser uma pista para um 
futuro trabalho de investigação. 
Aceita-se ainda que a pequena dimensão do estudo possa ter menor impacto que o 
esperado, sugerindo-se que este deva ser aplicado a uma realidade maior, 
nomeadamente a toda a hotelaria e até mesmo a todas as partes que constituem a oferta 
turística do Algarve e do país. Assim, serão certamente obtidos dados mais interessantes 
e que permitem testes estatísticos mais fortes. Tal como a obtenção do ponto de vista 
não só dos gestores de topo, mas dos gestores intermédios, para que a abordagem seja 
mais completa. 
Os resultados obtidos levam ainda a sugerir que pode ser interessante analisar a razão 
das diferenças obtidas nalgumas questões entre as diferentes categorias. Para além 
disso, a análise destes resultados com outros testes estatísticos e a par de indicadores 
que os hotéis facilitem, nomeadamente referentes a rácios de rentabilidade, níveis de 
satisfação dos clientes e dos colaboradores seriam certamente enriquecedores para a 
indústria turística e ajudariam a explicar a que nível de eficácia do marketing cada hotel 
se encontra e porque razão. 
A terminar, gostaria de se salientar que esta investigação vem dar continuidade a uma 
temática que tem vindo a ser estudada e se espera ter sido estimulante para estudos 
futuros aperfeiçoarem o instrumento aqui proposto.  
 116 
 
ANEXOS 
 117 
ANEXO 1 
Instrumento para medição da eficácia de marketing, de Kotler 
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Fonte: Kotler, 1977: 70-71 
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ANEXO 2 
Instrumento para medição da eficácia do marketing de instituições de ensino, de 
Kotler  
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Fonte: Kotler e Fox, 1995: 433-435 
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ANEXO 3 
Instrumento para medição da eficácia de marketing, de Yoon e Kim 
 
 
  Fonte: Yoon e Kim, 1999: 211 
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ANEXO 4 
Instrumento para medição da eficácia de marketing, de Connor e Tynan 
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Fonte: Connor e Tynan, 1999: 748-753 
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ANEXO 5 
 
Classificação das Actividades Económicas – CAE-Rev. 2.1 
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   Fonte: INE , 2008a: 349-350 
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APÊNDICE 1 
E-mail autorizando a modificação do instrumento 
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APÊNDICE 2 
E-mail enviado para definição do inquérito final 
 
 
 
Ex.mo Director  
Senhor Dr. Pedro Campos,  
  
No âmbito da minha dissertação de mestrado, da Faculdade de Economia da Universidade do 
Algarve, estou a realizar um estudo sobre a eficácia do marketing nos hotéis de 4 e 5 estrelas 
do Algarve. Este baseia-se numa metodologia e num instrumento desenvolvido por Philip 
Kotler, que se pretende adaptar às especificidades da indústria hoteleira.  
  
O estudo será desenvolvido em duas fases, tendo como meio de comunicação a internet. 
Numa primeira etapa pretende-se consensualizar o inquérito, solicitando-vos a classificação da 
importância de cada uma das questões apresentadas. A informação recolhida em cada 
unidade hoteleira é confidencial e no estudo não será referido o nome de qualquer hotel. No 
final do estudo, se for do vosso interesse, terei todo o gosto em facultar uma cópia dos 
resultados obtidos. 
  
Agradeço antecipadamente a vossa atenção, disponibilizando-me para esclarecer qualquer 
questão através deste e-mail (gracianavieira@hotmail.com), ou do telemóvel 919 264 226. 
  
Caso esteja disponível para participar, agradeço que preencha o inquérito disponível neste link: 
http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dEJlYWhHeXNjUjRXYjdCUS1xem1MbFE6
MA.., até 20 de Agosto, onde deverá indicar o grau de importância que dá cada uma das 
áreas referenciadas relativamente ao marketing dos hotéis.  
  
Com os melhores cumprimentos, 
Graciana Vieira 
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APÊNDICE 3 
Inquérito para determinação do instrumento final disponível na URL: 
http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dEJlYWhHeXNjUjRXYjdCUS1xem1MbFE6MA.. 
 
"Determinação dos itens para avaliação da eficácia 
do marketing nos hotéis do Algarve"  
Responda às questões seguintes, indicando o grau de importância que dá a cada uma das áreas 
referenciadas para medição da eficácia do marketing dos hotéis.   
 
*Obrigatório 
 
Filosofia voltada para o cliente externo 
 
1. Reconhecimento da necessidade de preparar o hotel para atender às necessidades e desejos 
dos segmentos alvo escolhidos *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
2. Desenvolvimento de ofertas e planos de marketing diferentes para diversos segmentos de 
mercado *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
3. Adopção de uma visão sistémica de marketing total (fornecedores, canais de distribuição, 
concorrentes, clientes e ambiente) ao planear os negócios do hotel *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
4. Incentivo e monitorização da comunicação word of mouth *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
5. Outro. Especifique  
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 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
Filosofia voltada para o cliente interno 
 
6. Comunicação de valores sobre a orientação para o cliente *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
7. Desenvolvimento e instituição de uma cultura de serviço *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
8. Promoção de sistemas de suporte necessários para a implementação de um sistema de prémios 
ou recompensas *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
9. Outro. Especifique  
 
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
Qualidade dos serviços prestados 
 
10. Definição clara do que é o serviço excepcional *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
11. Querer ser o melhor *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
 136 
12. Medição e monitorização sistemáticas e regulares da performance dos colaboradores *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
13. Existência de um sistema de qualidade documentado *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
14. Outro. Especifique  
 
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
Organização integrada de marketing 
 
15. Integração e controlo das principais funções de marketing ao nível mais alto da organização *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
16. O marketing trabalha bem com cada um dos departamentos do hotel *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
17. Boa organização do processo de desenvolvimento de novos produtos/serviços *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
18. Outro. Especifique  
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 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
Informação de marketing adequada 
 
19. Realização regular de estudos de pesquisa de marketing sobre clientes, influências de compra, 
canais de distribuição e concorrentes, etc *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
20. A gestão conhece bem o potencial de vendas e lucro dos diferentes segmentos de mercado, 
turistas, territórios, produtos, canais e volume de reservas, etc *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
21. São empreendidos esforços para avaliar a relação custo/benefício das diferentes despesas de 
marketing *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
22. Outro. Especifique  
 
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
Orientação estratégica 
 
23. A extensão do planeamento de marketing *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
24. Avaliação da qualidade da estratégia actual de marketing *  
 1 2 3 4 5  
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Nada importante 
     
Muito importante 
 
25. A amplitude do pensamento e planeamento de contingência *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
26. Outro. Especifique  
 
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
Eficiência operacional 
 
27. A estratégia de marketing é bem comunicada e implementada no hotel *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
28. Os recursos de marketing são utilizados de forma eficaz *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
29. Há uma boa capacidade para reagir rápida e eficazmente a desenvolvimentos repentinos *  
 1 2 3 4 5  
Nada importante 
     
Muito importante 
 
30. Outro. Especifique  
 
 1 2 3 4 5  
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Nada importante 
     
Muito importante 
 
 
Categoria do hotel * 
Cinco estrelas
 
 
Agradeço o vosso contributo! 
 
 
Enviar
 
Tecnologia do Google Docs Denunciar abuso - Termos de utilização - Termos adicionais 
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APÊNDICE 4 
Vista parcial da folha de registo das respostas para definição do instrumento, do 
Google Docs 
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 APÊNDICE 5 
Inquérito final disponível na URL:  
http://spreadsheets.google.com/viewform?hl=pt_PT&formkey=dGRaLWJNMHNxaGpaekF6X21kZTVTYXc6MA.. 
 
A eficácia do marketing nos hotéis do Algarve 
Responda às questões seguintes, tendo por base a sua opinião relativamente ao grau de 
implementação que esse hotel atinge relativamente a cada uma das acções apresentadas. 
 
*Obrigatório 
 
Filosofia voltada para o cliente externo 
 
1 - A gestão/direcção reconhece a necessidade de preparar o hotel para atender às necessidades e 
desejos dos segmentos alvo escolhidos. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
2 - A gestão/direcção desenvolve ofertas e planos de marketing diferentes para diversos segmentos 
de mercado. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
3 - A gestão/direcção adopta uma visão sistémica de marketing total (fornecedores, canais de 
distribuição, concorrentes, clientes e ambiente) ao planear os negócios do hotel. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
4 - A gestão/direcção incentiva e monitoriza a comunicação word of mouth. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
Filosofia voltada para o cliente interno 
 
5 - A gestão/direcção comunica valores sobre a orientação para os colaboradores. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
6 - A gestão/direcção desenvolve e institui uma cultura de serviço. *  
 1 2 3 4 5  
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Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
Qualidade dos serviços prestados 
 
7 - A gestão/direcção define claramente o que é o serviço excepcional. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
8 - A gestão/direcção transmite que o hotel quer ser o melhor. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
Organização integrada de marketing 
 
9 - As principais funções de marketing estão integradas e são controladas ao nível mais alto do 
hotel. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
10 - O marketing trabalha bem com cada um dos departamentos do hotel. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
11 - O processo de desenvolvimento de novos produtos/serviços do hotel encontra-se organizado. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
Informação de marketing adequada 
 
12 - São realizados regularmente estudos de pesquisa de marketing, sobre clientes, influências de 
compra, canais de distribuição e concorrentes, etc. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
13 - A gestão/direcção conhece o potencial de vendas e lucro dos diferentes segmentos de 
mercado, turistas, territórios, produtos, canais e volume de reservas, etc. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
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14 - A gestão/direcção empreende esforços para avaliar a relação custo/benefício das diferentes 
despesas de marketing. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
Orientação estratégica 
 
15 - O planeamento de marketing do hotel estende-se a todos os serviços. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
16 - O hotel desenvolve uma avaliação sistemática da qualidade da estratégia de marketing. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
17 - Existe orientação no sentido do planeamento de contingência do hotel. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
Eficiência operacional  
 
18 - A estratégia de marketing é comunicada e implementada no hotel. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
19 - Os recursos de marketing são utilizados de forma eficaz. *  
 1 2 3 4 5  
Implementação muito baixa 
     
Implementação muito elevada 
 
Caracterização do respondente / hotel 
 
20 - Classificação do hotel * 
Cinco estrelas
 
 
21 - Concelho de localização do hotel. * 
Albufeira
 
 
22 - Sexo * 
Feminino
 
 
23 - Habilitações literárias * 
Ensino básico
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24- Há quanto tempo trabalha neste hotel? *  
 
25 - Há quanto tempo trabalha na hotelaria/turismo? *  
 
Agradeço o vosso contributo! 
 
 
Enviar
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APÊNDICE 6 
E-mail enviado para obtenção de respostas para o inquérito 
 
Ex.mo Director 
Senhor Dr. Pedro Almeida,  
  
 
No âmbito da dissertação de mestrado, a decorrer na Faculdade de Economia da Universidade 
do Algarve, estou a realizar um estudo sobre a eficácia do marketing nos hotéis do Algarve. 
Este estudo baseia-se numa metodologia e num instrumento desenvolvido por Philip Kotler, 
que se pretende aplicar à indústria hoteleira 
  
Assim, muito agradecia a vossa colaboração para responder ao inquérito disponível no link 
http://spreadsheets.google.com/viewform?formkey=dGRaLWJNMHNxaGpaekF6X21kZTVTYXc
6MA.. . As respostas devem ser dadas de acordo com a percepção que tem do grau de 
aplicação de cada uma das acções consideradas importantes para medir a eficácia do 
marketing e que estão indicadas no inquérito.  
  
Este inquérito deverá ser preenchido, tão cedo quanto possível, pelo gestor de topo.  
  
Todas as respostas são confidenciais e caso seja do vosso interesse, disponibilizo-me para no 
final do estudo lhe facultar os resultados gerais obtidos. 
  
Para qualquer questão não hesite em contactar-me através deste e-mail 
(gracianavieira@hotmail.com) ou do telemóvel 919 264 226. 
 
Agradeço antecipadamente a vossa atenção. 
   
Com os melhores cumprimentos, 
Graciana Vieira 
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APÊNDICE 7 
E-mail de Kotler após envio do instrumento e dados gerais do estudo 
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